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1. Introduktion  
1.1. Indledning 
Ordet 'Krise' betød oprindeligt 'beslutning', eller det afgørende punkt i en dynamisk usikker proces. 
Det kan i dag siges at betyde 'ubeslutsomhed, ifølge Edgar Morin (citeret i Johansen & Frandsen 
2008), som i sin artikel ”For en Krisologi” kritiserer krisebegrebets gennem tiderne uhåndgribelige 
samlingspunkt, og slutter, at først når krisebegrebet omsluttes af en ramme med mere præcist 
indhold, kan en teori begynde at forme sig omkring det. 
 
Krise, når først vi har fastlagt hvad det betyder, kan derefter være mange ting. Et jordskred, som er 
altødelæggende for en by og dens lokalbefolkning, befinder sig mere i katastrofe-kategorien, mens 
en økonomisk krise, som vi oplevede i 2008, og stadig kæmper os tilbage fra, er en international 
krise. Dertil kommer den mere hverdagslige brug af ordet krise; familiekrise, hårkrise eller 
tidsmæssig krise. Den sidstnævnte kan bedst kategoriseres som en overdreven brug af ordet, men 
det eksemplificerer alsidigheden af ordet 'krise'. (Johansen & Frandsen 2008) 
Det som til gengæld har rettet mit fokus mod netop DSB/Waterfront-krisen, som er en mere politisk 
en af slagsen, eller organisatorisk ville nogle måske hævde, var min interesse for intern 
kommunikation i organisationer.  
Det organisatoriske aspekt i at formidle internt i virksomheden, rummer en kompleksitet uden lige. 
Det interne kan transcendere til eksterne anliggender, hvis den interne kommunikation i en 
virksomhed får positiv opmærksomhed udefra, og det gode interne samarbejde er med til at definere 
virksomhedens brand. Men modsat kan dårlig intern kommunikation forårsage skade i 
organisationen. (Hansen & Jørgensen 2011; 261) 
 
Den forståelsesramme om ordet krise, som tolker begrebet, som en kompleksitet bygget op omkring 
et princip om, at der ikke findes organisering uden antiorganisering (Johansen & Frandsen 2008), 
var det, der til at starte med udgjorde min interesse omkring emnet krisekommunikation.  
DSB er en organisation som kan se sig gransket af offentligheden for hvert fejltrin ledelsen begår. 
Virksomheden fik ny administrerende dirktør i 2012, og Jesper Lok tiltrådte dengang med udsigt til 
udfordringer, som han ikke var sen til at anerkende, at han stod overfor. (Bjørnestad 2013)  
Virksomhedens image bliver sat på spil, når den identitet, som virksomheden bærer, udfordres af 
den personlige troværdighed; image, identitet og ethos er begreberne, som danner den retoriske 
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ramme om troværdighed (Petersen & Lund 2003). Men hvordan spiller troværdighed ind i DSBs 
krisekommunikation? 
Idet denne sag er kommet frem i lyset efterhånden, adskiller den sig fra kriser, som opstår fra den 
ene dag til den anden, men hvordan påvirker dette DSBs kommunikation i forhold til krisen? 
Disse er spørgsmålene, som indkredser specialet, og har givet næring til mit problemfelt. 
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1.2. Problemfelt 
Inden for kommunikationsforskningen har kriseledelse og krisekommunikation fået en del mere 
opmærksomhed siden 1990erne, hvor det reelt gik hen, og fik sit eget felt. (Johansen & Frandsen 
2008). Og det er særligt organisationers eller virksomheders måder at kommunikere under en krise, 
der har optaget forskerne (Coombs 2010). 
 
Dette speciale baserer sig på tesen om at DRs dækning af Waterfront sagen med DSB som 
hovedaktør, har været med til at påvirke måden, DSB har håndteret sin krisekommunikation.  
Jeg vil redegøre for forløbet fra offentliggørelsen af Waterfronts mail den 13. januar 2013 og frem 
til den 4. april, som blev sidste gang Jesper Lok talte offentligt om sagen. Den 13. januar 2013 blev 
katalysator for det, som hurtigt blev kendt som ”Waterfront-skandalen” eller Waterfrontgate, idet 
mange mente, at sagen mindede om Watergate-skandalen på grund af dens lyssky karakter. 
 
Jeg ønsker først at belyse forløbet af processen, med de afgrænsninger jeg gør mig i forhold til 
denne sag. Der er mange aspekter af sagen, som kunne analyseres, men idet jeg først og fremmest 
koncentrerer mig om, hvordan dækningen  af sagen fra DRs side er forløbet rent kronologisk med 
en sammenligning af den sideløbende kriserespons på DRs dækning fra DSBs side, for at undersøge 
om min tese holder stik, vælger jeg en tilgang, som ser bort fra Waterfronts del i sagen. Det er altså 
kun min hensigt at belyse den del af sagen, som berører DSBs handlinger fra krisens forekomst, da 
krisen bryder ud og i kølvandet på krisen.  
Jeg anser troværdigheden for at være en essentiel faktor at se nærmere på, hvilket skyldes at 
troværdighed er en forudsætning for, at en modtager fatter tillid til det, de læser eller hører. 
(Petersen & Lund 2003)  
En krise kan true eller skade en virksomheds image, netop fordi tilliden sættes i spil som en faktor, 
som er utroligt sårbar, hvis stakeholderne i virksomheden har forventninger, der ikke kan leves op 
til. Tilliden kan i værste fald ophøre, og dette kan medføre at virksomheden mister sin legitimitet 
(Coombs 2010).  
 
Goffmans ideologi omkring 'backstage' og 'frontstage' opførsel samt hans formulering af 
performance-begrebet generelt, er noget, som jeg også inddrager i min analyse af  DSBs 
krisekommunikation i forhold til de interpersonelle relationer, som udspiller sig i sagens forløb, 
samt begrebernes kompatibilitet med de metoder, sagen udsprang af; bl.a. de emails, som blev 
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udvekslet privat mellem lederne af waterfront og DSB og det tidspunkt, hvor de overgår fra det 
private til det offentlige rum og følgerne som unægtelig var med til at afføde krisen.  
Performativitet
1
 er derfor et begreb, som jeg trækker på i specialet, som et par konceptuelle briller, 
der ”tages på” for at gavne  forståelsen af de bagvedliggende årsager til DSBs kommunikation 
under Waterfront-skandalen. 
 
1.3. Problemformulering 
- På hvilke måder er DRs dækning af DSB/Waterfront-krisen med til at påvirke DSBs 
krisekommunikation? 
 - Formår DSB at opretholde troværdigheden i deres måde at kommunikere under og i kølvandet på 
krisen? 
- Hvordan spiller performativitet ind krisekommunikationsforløbet? 
                                                          
1 Performativitet set i henhold til Erving Goffmans teatermetaforik. (Jacobsen & Kristiansen 2002) 
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2. Metodiske Overvejelser 
 
2.1. Forforståelse 
Før den 13. januar 2013 var DSB kun en transportmulighed i mine, som så mange andre danskeres, 
øjne. Jeg var ikke bekendt med DSBs værdier, målsætning eller måde at drive kommunikation, men 
grundforløbet i dette speciale har i takt med danske mediers dækning af sagen, været med til at give 
mig kendskabet til mere end blot DSB som navn. 
Mit billede af DSB og denne sag bærer præg af de informationer, der kom frem i tiden, hvor krisen 
stod på. Opmærksomheden omkring DSB var meget negativ, og de fleste medier og politikere var 
igennem krisen kritiske over for virksomheden og de sager, som rullede ind over DSB som en 
tidevandsbølge, der ikke kunne stoppes, når først den var på vej. Waterfront sagen genåbnede 
snakken om tidligere sager, hvor der også var tale om lyssky arbejdsmetoder fra DSBs side. 
Derudover kom DSB i konflikt med persondataloven, da oplysninger om Journalist Lars Abild blev 
videregivet til DSB, og DSB ikke oplyste Lars Abild om, at sådanne oplysninger var blevet 
modtaget. 
2
 DSB blev for alvor sat under mikroskopet, men den mediedækning, der har været af 
DSB i forbindelse med sagen, har uden tvivl medvirket til mit billede af sagen.  
Denne objektivitets-snak vil i socialkonstruktivistisk øjemed ses som en del af den 
videnskabsdiskurs gennem hvilken, der konstrueres et bestemt syn på en begivenhed. (Burr 2003; 
151) 
Det er derfor vigtigt at jeg tager et kritisk forbehold til min forståelse af DSB og netop denne sag. 
”[…] each of us, of necessity, must encounter the world from some perspective or other (from 
where we stand) and the questions we come to ask about that world, our theories and hypothesis, 
must also of necessity arise from the assumptions that are embedded in our perspective.” (Burr 
2003; 152) 
Burr fortsætter med en understregning af, at intet menneske kan træde ud af deres menneskelighed, 
og betragte verden fra slet ingen position. (Burr 2003; 152) Dermed kan min position eller 
forudindtagede mening om sagens kerne ikke tages ud af ligningen, som indbefatter dette speciale; 
jeg anerkender derfor min subjektive tilgang til sagen, men dette hæmmer ikke validiteten af 
undersøgelsen. Socialkonstruktivisme afviser enhver påstand, der henviser til en endegyldig 
                                                          
2 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/03/27/122550.htm : ”Rettet: Datatilsyn politianmelder Waterfront”. 
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beskrivelse af verden eller en endegyldig sandhed (Burr 2003). Når jeg undersøger og analyserer, 
hvorledes DSBs krisekommunikation er påvirket af DRs dækning af sagen, hvorvidt DSB 
opretholder troværdigheden under krisen, og hvordan performativitet spiller en rolle i 
krisekommunikationen, ligger validiteten af de konklusioner, jeg drager, i min logiske 
argumentation af dem, samt i min nøje redigering og afgrænsning. (Burr 2003; 159)  
Specialets fokus er dermed på analysen af virksomhedens krisekommunikation, troværdighed og 
performativitet, hvilket vil sige, at jeg undersøger, hvordan DSB kommunikerer under krisen, og 
ikke om de kommunikerer godt eller dårligt. 
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2.2. Empirisk Grundlag 
Den empiri jeg gør brug af i dette speciale er indhentet via DR.dk og DSB.dk. DR.dk er 
hjemmesiden, hvor alle DRs medietekster lægges ud, uanset om det er tv-udsendelser eller 
radioprogrammer. DR.dk har eksisteret siden 1996
3
 og hed dengang DR Online. Det er den 
platform, hvor DR lægger sine nyheder op, så læsere kan følge med døgnet rundt.  
DSB.dk er DSBs digitale platform, hvor der er en særlig afdeling til Pressen, og her publicerer DSB 
alle sine pressemeddelelser i kronologisk rækkefølge.  
Disse to platforme danner grundlaget for min empiri, da jeg har trukket den fra disse hjemmesider.  
 
Pressemeddelelser - søgning og afgrænsning 
Da dette speciale tog udgangspunkt i DSBs krisekommunikation anså jeg pressemeddelelserne som 
DSB udsendte fra perioden 13. januar 2013 som uhyre vigtige for min empiri. Dette ville give mig 
indsigt i den direkte kommunikation fra DSBs side under forløbet, hvor Waterfront-krisen stod på.  
Inde på DSB hjemmeside DSB.dk er der en overskrift, som man kan klikke på, der hedder ”Om 
DSB”. Her klikkede jeg, for derefter at blive ført videre til en side, hvor der ude i venstre side var 
en overskrift ved navn ”Presse”. Her klikkede jeg videre for siden at blive vist en side med fire 
pressemeddelelser. Da jeg skulle bruge pressemeddeleser udgivet i en særlig periode trykkede jeg 
på ”Læs flere meddelelser”. Dags dato findes der 1078 pressemeddelelser på DSBs presseside, 
hvoraf de alle er listede efter udgivelsesdato og klokkeslæt. Det gjorde søgningen nem, og dermed 
kunne jeg finde de pressemeddelelser, som var udgivet i dagene fra den 13. januar og frem. 
Da jeg efter gennemlæsning af både DRs medietekster og DSBs pressemeddelelser udgivet fra den 
13. januar 2013 bemærkede, at der var et ophold i udgivelser vedrørende sagen efter det at 
advokatundersøgelsen var blevet offentliggjort den 3. april, var det naturligt for mig at afgrænse 
mig til pressemeddelelser fra blot denne periode; altså fra den 13. januar til den 3. april 2013.  
 
DR Medietekst-søgning og udvælgelse 
Min indsamling af medietekster på DR.dk vil jeg redegøre for i det følgende. 
På DR.dk findes der et søgefelt oppe i højre hjørne. Her skrev jeg ”DSB Waterfront”. På 
resultatlisten dukker alle de artikler op, som DR.dk har publiceret, hvor begge ord er med i artiklen. 
Grunden til at jeg netop valgte ordstillingen med DSB som det første ord, var at mit fokus i 
                                                          
3 http://www.dr.dk/Om_DR/Fakta+om+DR/02092953.htm 
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specialet er DSB og ikke Waterfront. Mit ønske var derfor med denne søgning, at artikler der 
omhandlede først og fremmest DSB, ville findes frem, men det viste sig ved en søgning med 
ordstillingen ”waterfront DSB”, at det samme resultat kom op, med samme medietekster. Det var i 
denne søgning, at jeg fandt frem til alle de medietekster som DR har udsendt vedrørerende 
Waterfrontsagen. Det var som tidligere nævnt ikke mit fokus, hvordan DR forholdt sig til 
kommunikationsbureauet Waterfront, så derfor valgte jeg at se forbi artikler/medietekster, som ikke 
positionerede sig til DSB og deres rolle i sagen, og jeg inkluderede heller ikke artikler eller 
medietekster, som blot nævnte DSB i forbindelse med Waterfront-sagen uden nærmere 
stillingtagen.
4
 
Det var muligt at finde frem til udsendelsen i DR 21 søndag fra den 13. januar 2013 ved at lave en 
en søgning på DR.dk med ordene ”21 søndag 13. januar 2013”. Udsendelsen er tilgængelig via et 
link i artiklen ”Få overblik over DSB-skandalen” fra den 3. april 2013.5  
Jeg har transkriberet udsendelsen fra den 13. januar
6
 samt udformet et billedligt overblik over 
udsendelsen; jeg har taget 59 stillbilleder af udsendelsen, som hæfter sig til tale (i studiet), sync 
eller speak, for at overskueliggøre transkriptionen. Jeg tager hermed højde, for at det er en tv-
udsendelse, og dermed er det lettere for læseren af specialet at relatere tekst til billeder, uden at 
behøve at se selve udsendelsen.  
 
Radioudsendelsen P1 Business fra den 4. april dukkede ligeledes op under nævnte søgning på side 
seks. Her finder man et link til at høre udsendelsen. 
Der bør her tages til efterretning, at det ikke er hele udsendelsen, som jeg funderer min empiri på. 
Da det først er ca 30 minutter inde i udsendelsen at Jesper Lok bliver interviewet af Solveig 
Bjørnestad, har jeg valgt kun at transkribere dette stykke af udsendelsen som svarer til ca. 20 
minutter.  
Jeg har valgt at lave en gul farvemarkering af den transkribering, hvor der i udsendelsen tales om 
DSB i forhold til Waterfront-sagen.
7
 
Jeg har ikke inkluderet den sidste del af radioudsendelsen, da den ikke omhandlede sagen. Ønskes 
det at høre hele radioudsendelsen, henviser jeg til linket under Bjørnestad (2013) i litteraturlisten, 
hvor hele webadressen står.  
                                                          
4 Se Bilag 11 for alle DRs medietekster, som på forskellig vis omtaler DSB i forbindelse med Waterfront sagen i 
perioden fra den 13. januar 2013 til og med den 4. april 2013.  
5 Se Bilag 11, artikel  nr. 16) 
6 Se Bilag 7 
7 Se Bilag 8; linje 162-255 
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2.3. Den retoriske arena som inspirationskilde 
Krisekommunikation finder altid sted gennem en kontekst, og vil altid have form af en tekst 
(Johansen & Frandsen 2008). 
En model som Winni Johansen og Finn Frandsen model kalder den retoriske arena er på en måde 
en fusion af William Benoits og Timothy Coombs krisekommunikationsteorier. 
Denne model forener Coombs teori om krisekommunikation som relationship management og 
Benoits teori om krisekommunikation som imagegenoprettelse. Den har været min inspiration til at 
inddrage Coombs fasemodeller, som jeg vil uddybe senere i specialet 
 
Udover at inspirere mit faseopdelte blik på DSBs krisekommunikation, er der et aspekt af  Johansen 
og Frandsens model for krisekommunikation, Den retoriske Arena, som har en performativt aspekt, 
og dette inspirerede mig til at se nærmere på Erving Goffmans performativitetsbegreb.  
Dermed var startpunktet for mit speciale den retoriske arena, imens jeg dog langsomt bevægede mig 
i en anden retning. Jeg synes dog stadig det er relevant at redegøre en smule for Johansen & 
Frandsens (2008) tanker i forhold til den retoriske arena, og dermed også kigge på hvordan 
kommunikationsteori har en dynamik, som har udviklet sig, og stadig trækker på så utroligt mange 
tendenser inden for både naturvidenskaben og sociologien.  
Dette afsnit skal derfor betragtes særskilt som en baggrundshistorie for krisekommunikationsteori 
og ikke som rammen om mit teori-apparat. 
 
Johansen & Frandsen (2008) tager udgangspunkt  i Priscilla Murphy som repræsentant for det 
spilteoretiske paradigme ”i den formelle udgave – inden for public relations-forskningen” (Johansen 
& Frandsen 2008; 258).  
”Spilteoriens praktiske værdi ligger i, at der er tale om en normativ tilgang, som fortæller, at en 
given spiller bør spille på den eller den måde for at vinde den eller den gevinst – en måde, som man 
så kan holde praksis op imod.  Men i mange tilfælde kan spilteorien alligevel ikke udpege, hvad der 
er det bedste at gøre for kommunikationschefen […] i en given situation.” (Johansen & Frandsen 
2008; 260). 
Men Murphy beskriver Spilteorien, som et redskab til at indsnævre mulighederne uden at pege på, 
hvad det rigtige er.  
Spilteorien har aktør-perspektivet for øje i henhold til dynamik og kompleksitet, og belyser det 
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faktum, at der foregår et konstant afhængighedsforhold mellem en organisations medlemmer, 
hvilket er afgørende, når en organisationen skal tage stilling til kriser. (Johansen & Frandsen 2008) 
Kompleksitetsteorien er i virkeligheden mange teorier, som alle er hentet fra naturvidenskaben. 
Kaosteorien er den som Johansen og Frandsen (2008) tager op i forlængelse med spilteorien. Det 
var Edward Lorenz som formulerede kaos teorien, eller det som også kaldes teorien om 
sommerfugleeffekten. Teorien bygger på at meget små forstyrrelser, kan få store konsekvenser. For 
eksempel, at en sommerfugls flakken med vingerne i Japan, kan forårsage en tornado i USA. 
(Johansen & Frandsen 2008) 
For at et system kan siges at være kaotisk skal det besidde tre egenskaber: følsomt overfor 
startbetingelserne (lille ændring af systemets bane/udvikling vil føre til helt anden adfærd over tid), 
topologisk blandet (at systemet vil udvikle sig over tid så et område i systemet vil overlappe med de 
andre områder), har en periodisk bane, der er tæt. (Johansen & Frandsen 2008) 
Teorien omhandler jo ikke-lineære systemer, og kan derfor overføres til forskning indenfor 
organisation, ledelse og kommunikation.  
En kompleksteoretisk omformulering af kriseledelse er lavet af Priscilla Murphy og Dawn Gilpin. 
Om antagelser vedrørende organisationer skriver de : 
 ”En organisation er defineret ved at have flydende, foranderlige og socialt konstruerede grænser, 
der danner en fin og tynd adskillelse mellem organisationen  (og dens stakeholdere) og 
omgivelserne. Organisationskulturen er et træk, der paradoksalt nok kan identificeres, men er 
alligevel i et dynamisk træk, som er i konstant forandring, en blanding af mange konfliktuelle 
stemmer, der konstant produceres og reproduceres gennem mikrointeraktion og adfærd i 
hverdagen, indenfor og uden for organisationen såvel som på tværs af de organisationelle 
grænser.”(Gilpin & Murphy 2006; 382-383)  
Her giver det socialkonstruktivistiske afsæt i høj grad genlyd, når vi snakker om det konstant 
foranderlige, og kontekstens betydning for den virkelighed, der skabes omkring os, eller rettere, den 
virkelighed vi opfatter, og italesætter gennem diskurser, hvilket er måder at tale om og repræsentere 
den verden, der konstituerer os (Burr 2003; 169).  
Kompleksitetsteorien sætter ligesom spilteorien fokus på dynamik og kompleksitet, men med 
struktur-perspektivet for øje. Her belyses det, at aktører og interaktioner faktisk også finder sted 
udenfor selve organisationen og dens stakeholdere, og dette kan være med til at afgøre, hvorledes 
en krise udvikler sig. Her kan for eksempel nævnes hvordan de sociale medier har indtaget en plads 
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som repræsenterer en form or forbrugerpanel bestående af et bredt spektrum af offentligheden, som 
giver deres uforbeholdne mening til kende, hvad enten det gælder en dagligvare, som de vil have 
genlanceret, eller deres utilfredshed over en opførsel fra en hvilken som helst offentlig person eller 
instans.  
 
Johansen og Frandsens brug af spilteori og kompleksitetsteori er som tidligere nævnt blot med til at 
gøre mønstre og strukturer mere fremtrædende, idet de præsenterer deres model. Her menes at disse 
teorier er valgt som modstykke til de klassiske afsender- og/eller modtagermodeller inden for 
krisekommunikation.  
 
Hvordan adskiller den retoriske arena sig fra tidligere modeller for krisekommunikation?  
Johansen & Frandsen (2008) redegør for to forskningstraditioner inden for krisekommunikation; 
nemlig den tekst-orienterede/retoriske tradition og den kontekst-orienterede/strategiske tradition for 
netop bedre at kunne placere deres nye model ind i en større videnskabshistorisk sammenhæng.  
William Benoit introduceres her som et eksempel på en fortaler for den klassiske 
transmissionsmodel inden for kommunikation, som blev introduceret af Robert L. Heath, selvom 
Benoits fokus lå inden for krisekommunikation og nærmere bestemt imagegenoprettelse. Grunden 
til at Johansen & Frandsen (2008) forbinder ham med transmissionsparadigmet, er at modtagerne 
ikke tillægges stor betydning, og det gør kontekst eller fortolkningsprocessen for den sags skyld 
heller ikke. Fokus ligger i stedet for hos afsender og dens forsvarsstrategier (Johansen & Frandsen 
2008).  
 
Den anden etape af kommunikationsteori, som vinder frem som en alternativ opfattelse af 
dynamikken i kommunikation, er Interaktionsparadigmet. Her er Robert L. Heath endnu engang 
frontmand. Man anderkender nu processen som tovejs i og med, at kommunikation ikke længere 
kun ses ”som et middel til at overføre ideer, men som et redskab til interaktion. […] 
Kommunikation er en proces, hvorved folk skaber mening gennem interaktion.” (Heath & Bryant 
1992; 29) Dette er i tråd med Erving Goffmans beskrivelse af kommunikation, hvor han blot bruger 
ordet ”Virkelighed” i stedet for ”mening”. (Goffman 1992) 
Indenfor krisekommunikation kan Timothy Coombs godt repræsentere interaktionsparadigmet, da 
han i særlig grad fokuserer langt mere på modtager og kontekst. Han tager dog i mindre grad højde 
for hvordan stakeholderne selv kommunikerer, og hvordan deres kommunikation har indflydelse på 
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et kriseforløb.  
 
Det som Johansen & Frandsen vælger at kalde ”det tredje skridt i kommunikationsforskningens 
historie og udvikling” (2008; 273), er kompleksitetsparadigmet, som ses som et opgør med 
opfattelsen af afsender- og modtager-instansen som ”monolitiske størrelser”. (Johansen & Frandsen 
2008; 273) De kritiserer, at der altid bliver talt om afsenderen eller modtageren, på trods af at 
betegnelserne dækker over mange flere aktører, og pointerer problematikken i at indfange 
dynamikken og kompleksiteten, som kendetegner kommunikationsprocesser og kriser i samfundet. 
Dynamikken og kompleksiteten, mener Johansen & Frandsen (2008), består netop i, at der er mange 
afsendere og modtagere indvolverede i kommunikationsprocesserne på flere måder. De anlægger 
det, de kalder en multivokal tilgang for akkurat at fange det flertal af ”stemmer”, og dette er 
ligeledes, hvorfor modellen kaldes den retoriske arena. (Johansen & Frandsen 2008) 
Den retoriske arena består af en kontekstmodel, som først og fremmest omfatter aktørerne, og lader 
sig inspirere af kommunikationssociologien, og en tekstmodel, inspireret af teori, der omhandler 
tekst og diskurs.  
 
”Når der opstår en Krise, dvs. når en begivenhed, en situation eller et forløb fortolkes som en krise 
– nogle gange på én og samme måde, andre gange på flere forskellige måder – af organisationen 
selv og/eller af dens stakeholdere, åbner der sig en retorisk arena, som de implicerede aktører 
handler og kommunikerer inden for – fra begyndelsen eller efterhånden , som de træder ind i 
arenaen.” (Johansen & Frandsen 2008; 275) 
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2.4. Afgrænsning og teoretiske forståelsesramme  
Dette speciale afgrænser sig til at beskræftige sig ene og alene med DSBs medvirken til 
Waterfrontsagen. Jeg vil derfor ikke kommentere Waterfronts krisekommunikation, selvom den 
unægtelig har været til stede.  
Jeg anerkender, at min analyse er sårbar overfor en udelukkelse af Waterfronts del i sagen, da PR-
firmaet uden tvivl er med til at påvirke sagen og dermed også muligvis krisekommunikation i DSB.  
Jeg vil yderligere afgrænse mig fra at bruge medietekster fra andre mediereller nyhedsstationer end 
DR. DR var nyhedsstationen, som fremlagde sagen første gang i udsendelsen DR 21 søndag den 13. 
januar 2013, og selvom BT og Jyllandsposten senere kom i besiddelse af dokumentation, som  
bidrager med flere vinkler i sagen, er disse vinkler knyttede til Waterfronts rolle, da de omhandler 
henholdsvis Waterfronts direktør, der hyrede en privatdetektiv til at overvåge Lars Abild, samt at 
Waterfront brugte en tidligere minister til at fremskaffe oplysninger om regeringens forhandlinger 
vedrørerende Københavns betalingsring.  
Jeg har ikke anset BTs eller Jyllandspostens vinkling af sagen som relevant for mit speciales fokus, 
da jeg på baggrund af, at DR var nyhedsstationen, som var årsag til krisens første italesættelse, 
formulerede min undring i forhold til hvordan netop DRs dækning af sagen havde indflydelse på 
DSBs krisekommunikation.  
 
I forhold til DSBs troværdighed, som jeg i analysen vil komme ind på hvordan blev opretholdt 
under og i kølvandet på krisen, vil jeg her uddybe, hvilken empiri jeg anvender til min undersøgelse 
af troværdigheden i DSBs krisekommunikation, samt hvad jeg mener med at ville undersøge om 
DSB opretholder sin troværdighed.  
Da dette arbejdsspørgsmål tager afsæt i det, som DSB kommunikerer under krisen, vil det være 
Pressemeddelelser fra DSB.dk, Jesper Loks (administrerende direktør i DSB) kommunikation i 
udsendelsen DR 21 søndag fra 13. januar 2013, samt Jesper Loks kommunikation under 
radioudsendelsen den 4. april 2013 på P1 Business, som udgør basis for besvarelsen af om DSB 
formår at opretholde troværdigheden i deres måde at kommunikere under og i kølvandet på krisen? 
Jeg afgrænser mig dermed fra at benytte udtalelser, som DSB eventuelt har leveret i andre medier 
end de nævnte tre (pressemeddelelser, DR 21 søndag og P1 Business).  
Jeg vil i løbet af specialet omtale troværdighed med en forståelse for, at der henvises til den 
organisatoriske troværdighed (Petersen & Lund 2003; 121). Med dette forstås altså troværdighed, 
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som jf. Petersen & Lund (2003; 130), er tredelt og består af image, identitet og ethos. Ethos er den 
opfattelse omgivelserne har af organisationens troværdighed, og herunder hører ethos-dyderne; 
Kompetence, Karakter og Tilstedeværelse. (Petersen & Lund 2003; 121)  
Den teoretiske forståelsesramme, som jeg arbejder inden for med begrebet troværdighed, lægger sig 
dermed op ad Helle Petersen og Anne Katrine Lunds organisationskommunikative redegørelse for 
begrebet. Det er også Petersen & Lunds (2003) analytiske greb i forhold til troværdighedsanalysen, 
som jeg lægger mig op ad. Jeg spejler således deres metode for identificering af troværdighed i 
tekster, men applicerer det også til mundtlig kommunikation i forhold til min empiri, som består af 
både mundtlig og skriftlig formidling af krisekommunikation fra DSBs side.  
Jeg afgrænser mig fra at forholde mig til troværdigheden i DRs dækning af sagen, fordi DSB er den 
kriseramte organisation. Jeg anerkender dog, at yderligere dynamikker i dækningen af waterfront-
sagen kunne belyses ved en sådan analyse af DRs troværdighed.  
 
Troværdighed består som sagt af identitet, som bygger på kulturen i organisationen, image, som 
organisationen ofte køber sig til gennem imagekampagner, og ethos, som er omgivelsernes 
opfattelse af organisationens troværdighed (Petersen & Lund 2003); det er ethos-dyderne som jeg 
her vil lægge vægt på, da det ikke er den brede imageopfattelse, jeg er interesseret i at undersøge; 
normalt undersøges alle tre parametre for at bestemme troværdigheden, men da det er 
troværdigheden set udefra (ethos), som jeg beskæftiger mig med at undersøge, vil jeg kun 
analysere, hvorvidt DSB formidler ethosdyderne kompetence, karakter og tilstedeværelse i deres 
krisekommunikation. 
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3. Videnskabelige teoriramme 
 
3.1. Performativitet og socialkonstruktivisme 
Jeg antager en socialkonstuktivistisk tilgang til min problemformulering i dette speciale, grundet i at 
min erkendelsesinteresse omhandler sociale processer om end i en kommunikationsprocess. Det 
som gør socialkonstruktivisme til en naturlig teoretisk tilgang i forhold til netop at analysere på, 
hvordan DRs dækning af krisen påvirkede DSBs krisekommunikation, er i sin enkelhed det, at jeg 
vælger at bruge ordet ”påvirke”. Alt påvirkes gennem sproget, fastslår socialkonstruktivismen.  
Socialkonstruktivisme som teoretisk retning har, som andre felter, flere fremtrædende teoretikere 
med hver deres variation af denne teori. Trods det, opstiller Vivien Burr (2003) hvad hun anser for 
den grundlæggende tanke i socialkonstruktivismen, hvilket jeg vil tage udgangspunkt i løbende i 
dette speciale.  
Socialkonstruktivisme har en kritisk indstilling til den viden, der synes at blive opfattes som 
naturlig, og derfor tages for givet. Antagelser om en opdeling af verden i kategorier må derfor 
anskues kritisk, således at viden ikke bliver fastlåst, blot fordi den opfattes som sand, påpeger Burr 
(2003). Det er denne ”sande” viden, som man skal stille sig kritisk overfor, da sandhed er en 
objektiv størrelse. Er der noget som hedder falsk viden? – Det spørger Erving Goffman (1992) om. 
Jeg vil i min analyse inddrage Erving Goffmans begreb, performativitet, da min tese er, at der er et 
performativitets perspektiv i krisekommunikation. 
 
3.1.1. Erving Goffman 
Erving Goffman, hvis dramaturgiske optik jeg inddrager i dette speciale, er som sådan ikke en 
teoretiker. Sådan opfattede han heller ikke sig selv eller sit bidrag til sociologien. Hans udvikling af 
den dramaturgiske tilgang kan ses som en videreudvikling, tilpasning og modificering af andre 
teorier.  
En teoretiker kan siges at være en  ”systembygger af avanceret og abstrakt teoretisk karakter” 
(Goffman 2010; 11). Men Goffman udviklede et begrebsapparat, som han underbyggede med meget 
forskelligt kildemateriale i form af empiriske casestudier. Begrabsapparatet indeholder en 
systematik og en række fællesnævnere, der som sådan handler om grundlaget for den sociale orden 
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samt dens mekanismer. (Goffman 2010) 
Goffmans forståelse af identitet gik forud for den senere socialkonstruktivistiske opfattelse af 
identitet og selv. Så socialkonstruktivismen kan sidestilles med Goffmans optik af det 
samhandlende menneske. Goffman var en ”iagttager af samhandlingens mikrounivers” (Goffman 
2010; 12). Han tilbød et menneskesyn, hvor mennesket står som produkt af den sociale 
samhandling, i modsætning til den vestlige, rationalistiske opfattelse af mennesket som et isoleret 
og selvopretholdt individ. (Goffman 2010)  
Netop af denne grund, ser jeg Goffmans menneskesyn have godt samspil med de processer, jeg 
ønsker at analysere senere. For når dette speciale ønsker at se nærmere på, hvordan DRs dækning af 
Waterfront-krisen er med til at påvirke DSBs krisekommunikation, er det fordi, jeg har en tese om, 
at deres dækning netop er med til at påvirke krisekommunikationen i DSB. Goffman kan her være 
behjælpelig med at sætte dynamikken i DRs direkte kommunikation med DSB i relief i forhold til 
den sociale samhandling, der sættes i spil i forhold til samtalekommunikation mellem DSB og DR. 
Den gør sig gældende gennem radiointerview og tv-udsendelse. Dette vil jeg uddybe i senere. 
 
Angående hvilken videnskabsteoretisk tradition, som Erving Goffman indskriver sig i, er det et 
anliggende, der er noget uenighed omkring.  
Overordnet set falder det teoretiske tankesæt ikke langt fra socialkonstruktivismen, som ellers først 
blev udviklet i dens fulde teoretiske omfang mange år efter Goffmans debut som sociolog og 
forfatter.  Men det er under socialkonstruktivismen, at vi finder Symbolsk Interaktionisme, som er 
et tankegods ofte forbundet med Goffmans perspektiv på samhandling. Derfor vil jeg kort redegøre 
for symbolsk interaktionisme, men derefter introducere de teoretikere, som mere konkret 
inspirerede Goffman. Dette skal give en større forståelse af den videnskabsteoretiske tradition som 
Erving Goffman indskriver sig i. 
 
3.1.2. Symbolsk Interaktionisme og Goffman 
Begrebet ”symbolsk interaktionisme” er oprindeligt opfundet af Herbert Blumer, der i en artikel fra 
1937, og senere i artikelsamlingen Symbolic Interactionism – Perspective and Method , brugte 
begrebet. Hans udgangspunkt er at understrege, at sociale samhandlinger medieres via symboler 
som for eksempel sproget; det er symboler, som vi deler med hinanden. Dermed formes social 
identitet og personlighed gennem samhandling, og symbolsk interaktionisme går altså ind, og 
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studerer denne interaktion, der sker via symboler. (Jacobsen & Kristiansen 2002) 
 
Goffman må siges at have en primær interesse, der ligger i forståelsen af samhandlingsordenen som 
en orden i sig selv. Derfor er det interessant, at så mange forfattere påpeger et slægtskab med den 
symbolske interaktionisme, for Goffmans selv mente ikke, at dette var tilfældet, da han i et 
interview med Jeff Verhoeven påpegede, at hans mærkat som symbolsk interaktionist ”ikke er 
dækkende for noget som helst”. (Jacobsen & Kristiansen 2002; 46) 
Der er dog alligevel en del fællestræk mellem Goffman og Symbolsk Interaktionisme, som kommer 
til udtryk i blandt andet Goffmans observationer af umiddelbart ubetydelige gestus, som unægtelig 
er studier af den symbolske interaktion. (Jacobsen & Kristiansen 2002)  
 
Men det som Goffman muligvis oponerer sig imod, er skyggepunkterne i det billede, som er tegnet 
af ham og hans arbejde. Ensidigt at rammesætte Goffmans forståelser af samhandling indenfor den 
symbolske interaktionisme, blokerer muligvis for en nuanceret forståelse af Goffmans sociologi. 
Ifølge Goffman bør eksempelvis sproget ses som en stabil struktur, der ikke kan ændres eller 
modificeres af de deltagende aktører; denne opfattelse står i klar kontrast til interaktionismen, som 
netop fremhæver aktørenes evne til at konstruere regler og situationer i fællesskab. Ifølge Goffman 
er grundlaget for enhver social aktivitet et sammenvævet system af på forhånd eksisterende regler. 
(Jacobsen & Kristiansen 2002)  
Det er samhandlingsordenen, som adskiller sig mest fra den symbolske interaktionisme, og 
Goffmans forståelse af den sociale samhandling trækker til gengæld på Émile Durkheim.   
 
3.1.3. Durkheim og social samhandling 
Goffman betragtede den sociale samhandling i hverdagslivet som et ritual. Dette kan ses som et 
mikroplan af den Durkheimianske tilgang, som ellers tog udgangspunkt i mennesket som en del af 
et religiøst kosmos. 
Hvor Durkheim taler om religiøse ceremonier, som en måde mennesket omgås hinanden, kommer i 
kontakt med og hylder det hellige, bringer Goffman det ned på et mikroplan, hvor det hellige og 
religiøse, som mennesket skabes igennem, i stedet er en anden form for højere magt; nemlig 
samfundet, og vi agerer hver dag gennem hverdags-ritualer (jf Durkheims ceremonier) (Jacobsen & 
Kristiansen 2002). Endnu engang mindes man om den socialkonstruktivistiske lighed, som gør sig 
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gældende i netop det hverdagsrituelle aspekt. For socialkonstruktivismen kæmper for opgøret med 
taget-for-givet viden omkring hvordan verden ser ud til at være, og stiller os kritiske over for det, 
der tages for givet – eksempelvis rituelle handlinger, som at agere på en vis måde, hvilket 
socialkonstruktivismen indskriver som diskurser, hvilket gør det muligt for os at beskue verden, 
som vi gør.  (Burr 2003) 
 
En iøjnefaldende lighed med Durkheim, kommer til udtryk i Goffmans indirekte beskrivelse af 
selvet, som en enhed, der opretholder samfundets moralske orden, der er installeret i os. Det er altså 
beskrivelsen af samfundet som en moralsk orden, som Goffman i høj grad har ladet sig inspirere af 
hos Durkheim.  
Tom Burns (1992) analyserer dog punkter i Goffmans konceptuelle samfundsoptik, der ligger i strid 
med Durkheims; ”The moral order which constituted the social reality that Durkheim explored 
served as a durable, consistent and all-sustaining underlay for individual existence and individual 
behavior; for Goffman, it was fragile, impermanent, full of unexpected holes, and in constant need 
of repair.” (Burns 1992; 26) 
 
Hvor Durkheim anser samfundet for mere sluttet og helt, kan det argumenteres, at Goffman havde 
et mere pessimistisk syn på samfundet; måske I kraft af at hans perspektiv i mindre grad bærer præg 
af religiøse islæt, som hos Durkheim, men i stedet anser selvet, som det, der går forud for 
samhandlingsritualerne, idet samhandlingsritualerne ikke eksisterer i sig selv, men i kraft af den 
moralske orden, som er ”installeret i vores bevidsthed og dermed også i vores selv”. (Jacobsen & 
Kristiansen 2002; 37) 
Goffman skrev i forordet til “Strategic Interaction” (1969), “My ultimate interest is to develop the 
study of face-to-face interaction as a naturally bounded, analytically coherent field – a sub-area of 
sociology.” (ix) Det var det Goffman generelt så som sit formål med sin forskning, selvom han 
sjældent formulerede det så klart som dette. 
 
3.1.4. Goffman som socialkonstruktivist? 
Jeg har allerede påpeget nogle steder, hvor Goffmans tolkning af andre teoretikeres 
verdensanskuelse bærer præg af det, som senere skulle blive kaldt socialkonstruktivismen. 
Og socialkonstruktivismen spiller faktisk en afgørende rolle i den nyere sociologi, som 
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erkendelsesteoretisk og ontologisk konstruktion af den samfundsmæssige virkelighed. Goffman 
placerer sig her i den interaktionistiske konstruktivisme, som Klaus Rasborg (2009) kalder det.  
 
Det socialkonstruktivistiske giver sig også til kende i Goffmans opgør med det essentialistiske 
”selv” i bogen Vore Rollespil i hverdagen (1992): 
”…vi [har] betraktet det oppførte selv som en slags bilde, vanligvis tillidsvekkende, som 
vedkommende forsøker å få andre til å danne seg av ham. Dette bildet er noe man danner sig om en 
person, slik at man kan tilegge ham et selv, men dette selv skriver seg ikke umiddelbart fra 
innehaveren, det kommer fra hele den foreliggende scenen, det bliver til gjennom alle de lokale 
hendelsene som gjør det muligt for vitnene å fortolke det. En korrekt fremført og tilrettelagt scene 
får publikum til å tilskrive en femført rolle et selv, men dette selv er et produkt av den fremførte 
scenen, ikke en årsak til den. Selvet, betraktet som en fremført rolle, er altså ikke en organisk ting 
med en bestemt plasering, med den fundamentale oppgave å bli født, modnes og dø. Det er en 
dramatisk effekt som på en diffus måte fremtrer av den scene som opføres, og det karakteristiske, 
avgjørende spørgsmål er hvorvidt det vekker tillit eller ikke”. (Goffman 1992; 208) 
 
Goffman mener altså ikke at selvet er en indre kerne, som er et produkt af psyken, men derimod at 
det er et produkt af den sociale samhandling, for at bruge Goffmans egen terminologi.  
Som citatet berørte, opstår selvet i en form for optræden, idet Goffman benytter sig af 
teatermetaforik, hvor der er tale om scener, som fremføres i dagligdagen. 
Som tidligere beskrevet med sammenligninger draget til Durkheim, er dette en del af de ritualer, vi 
gennemgår for at opretholde den moralske orden.  Det socialkonstruktivistiske element er i 
særdeleshed gennemgående i Goffmans betoning af forholdet mellem backstage og frontstage. 
 
3.1.5. Backstage og Fronstage 
Vores daglige liv udspiller sig, i Goffmans udlægning af det moderne (senmoderne?) samfund, i en 
række scener. På scenen spiller man en slags rolle, og Goffman betegner derfor individet på scenen 
som den optrædende. Helt bogstaveligt befinder DSB sig også Frontstage, når den administrerende 
direktør, Jesper Lok lader sig interviewe på nationalt tv søndag aften den 13. januar 2013, og endnu 
engang, når han den 4. april klokken 13:00 – i det man kunne kalde kølvandet på skandalen – lader 
sig interviewe til radioudsendelsen P1 Business i en halv time. Hvor DSB er Backstage, er deres 
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interne kommunikation med alt det måtte indebære af interne e-mails, møder og telefonsamtaler.  
 
Frontstage er den del af sig selv, som man viser offentligheden. Her lever man efter givne 
samfundsmæssige normer, og det er her man lader sit officielle jeg/selv
8
 komme til udtryk. I 
backstage-rollen, er man, ligesom skuespillere, mindre opmærksom på, om man siger replikkerne 
korrekt. Man kan forestille sig, at replikkerne er legitimerede samfundsnormer, som man i sin 
dagligdag forsøger at leve op til i sit offentlige udtryk).  Personen som er backstage, eller er sit 
backstage-selv med andre ord, er omgivet af nære venner eller familie, og kan derfor være sig selv 
inden for en hvis grad af selvbeherskelse. Hvormed ”backstage” kan siges at være et sted, hvor den 
optrædende kan tillade sig at falde ud af rollen (Goffman 1992) 
 
Hvor socialkonstruktivismen tydeligst kommer til udtryk er i Goffmans redegørelse af, at forholdet 
mellem fronstage og backstage IKKE skal ses som modstridende forhold bestående af en falsk og 
en virkelig dimension.  
”…det [er] ofte ingen grund til å hevde at de faktiske forhold som strider mod inntrykket, er noe 
mer virkelig virkelighet enn den frembragte virkelighet de strider mot. Et kynisk syn på dagligdagse 
opptredener kan være like ensidig som det syn den opptredende går inn for. I mange sosiologiske 
sammenhenger er det ofte ikke engang påkrevet å avgjøre hva som er det mest virkelige, det 
frembragte inntrykk eller det som den opptredende forsøker å hindre publikum i å få. Det 
utslagsgivende sosiologiske forhold… er bare det at de inntrykk som gis i dagligdagse 
sammenhenger, består af modstridende faktorer. Vi må finne ut hva det er for inntrykk av 
virkeligheten som kan knuse det inntrykk av virkeligheten man har søkt å gi, og hva virkeligheten 
er, kan overlates til andre forskere. Vi stiller følgende spørgsmål: ’På hvilken måte kan et gitt 
inntrykk bli trukket i tvil?’ Og det er ikke riktig det samme som å spørre: ’På hvilken måte kan et 
gitt inntrykk være falsk?’ ”. (Goffman 1992; 60) 
 
Her læser jeg Goffman i socialkonstruktivistisk øjemed netop i den dimension, hvor Goffman stiller 
spørgsmål til, hvorvidt virkeligheden har en fast kerne, som er definerbar ud for noget vi alle kan 
forholde os til. For socialkonstruktivismen anerkender netop kun, at virkeligheden er definerbar blot 
ud fra individets egen tolkning gennem sprog og interaktion, og at virkeligheden derfor ikke har en 
                                                          
8 Med ”selv” menes Goffmans syn på selvet, som altså ikke er bestående af en fast kerne eller noget med en essens. 
Man skulle nødig forveksle denne udlægning af ”selvet” med den essentialistiske betragtning af selvet. 
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fast kerne, fordi sociale fænomener tolkes udfra dynamiske sociale processer fremfor gennem 
statiske strukturer. (Burr 1995; 8) 
 
3.1.6. Den Retoriske Arena og Frontstage-begrebet 
Det er interessant at sætte Erving Goffmans samhandlingsteori og dramaturgiske blik sammen med 
en krisekommunikations-teori, der har udgangspunkt i nutidige kriser og 
kommunikationsudfordringer, og dermed se hvordan de alligevel spiller sammen. 
Johansen & Frandsens model hedder den retoriske arena, som blev nævnt tidligere. Den har 
metaforiske ligheder med Goffmans dramaturgi idet den benytter sig af et billedsprog, der handler 
om at ”træde ind” i et andet rum for dermed at underkaste sig det metaforiske rums konstruerede 
rammer.  
Johansen & Frandsen bruger ordet Arena mens Goffman bruger frontstage. Men samme principper 
gør sig gældende. I arenaen/frontstage er der ritualer, og et succeskriterie er korrekt gennemgang af 
ritualerne
9
.  
 
                                                          
9 Ritual er dog kun Goffmans begreb, og ikke et ord Johansen & Frandsen benytter sig af. 
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3.2. Teorierne i krisekommunikationsperspektiv 
 
3.2.1. Performativitet og Krisekommunikation 
At anlægge et performativt blik på krisekommuniaktion er at anerkende nogle essentielle træk ved 
performativitet, og applicere dem til det man vil analysere (Adrot & Moriceau 2013)  Anouck Adrot 
og Jean-Luc Moriceau (2013) beskæftigede sig med at introducere performativitetsbegrebet i 
forbindelse med den franske hedebølge i 2003, og dermed er deres udgangspunkt en anderledes 
form for krise end Waterfront-krisen, da denne er organisatorisk mens den franske hedebølge i 
højere grad kan kategoriseres som en katastrofe. Jeg mener dog stadig at udgangspunktet for brugen 
af de principper, der anvendes til at analysere performativiteten i en krise, er det samme langt hen 
ad vejen. ”A performance is transformative, which means that performers constantly subvert or 
create additional senses rather than converging towards one or several meanings.” (Adrot & 
Moriceau 2013; 29) Det er altså det udviklende perspektiv, som de lægger vægt på; det at 
performativiten er i forandring gennem de optrædende, som aldrig lægger sig fast på én eller flere 
betydninger, men en ny meningsdannelse kan altid etableres i performativiteten. 
 
Derudover bygger performativiteten på kontinuerlig interaktion, handlinger og myter, fastslår Adrot 
og Moriceau (2013); betydningsdannelse er aldrig stringent men i konstant udvikling. Der opstår 
myter om den betydning det ene individ prøver at formidle til en anden, og det kan forårsage 
handlinger, som igen fortolkes. Så ved hver formidling opstår fortolkninger og så igen myter om 
deres betydning. Det leder os videre til den kendsgerning, at ord, kategorier og måden det fortælles 
på (ordlyden) kun er lige så betydningsskabende som den lydløse kommunikation, hvilket viser at 
optrædenen er en informationsudveksling, men samtidigt en handling. (Adrot & Moriceau 2013) 
 
“During times of crisis, improvisations and behaviours diverging from the expected role being 
performed are intrinsic parts of the overall performance.” (Adrot & Moriceau 2013; 29) Dermed 
kigger jeg i analysen nærmere på hvad DSBs forventede rolle er i dette kriseforløb, for dermed at 
kunne etablere, hvordan performativitet spiller ind i DSBs krisekommunikation. 
 
3.2.2. Hvorfor krisekommunikation? 
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Kommunikationen i en virksomhed kan under en krise have flere forskellige formål; Fediuk et. al. 
(2010) Har sammenfattet, hvordan forskellige forskere har karakteriseret krisekommunikationen: 
• at kommunikationen bruges til at genoprette virksomhedens legitimitet10 
• at kommunikationen skal vise, hvordan anklagerne mod virksomheden er falske og overbevise 
stakeholderne om ikke at dømme virksomheden hårdt 
(Fediuk et al. 2010; 223) 
 
Derudover uddyber Fediuk et al. med en påpegning af krisekommunikationen som udformet til at 
beskytte eller reducere skader mod organisationen, samtidigt med at krisekommuniaktionen er 
målrettet mod at ændre stakeholdernes opfattelse af krisen. (Fediuk et al. 2010; 222) 
 
Yderligere skriver Fediuk et al.:  
”Every time an organization has a goal to repair, reduce, or reestablish organizational reputation 
and legitimacy it is also trying to shape, change, or reinforce an attitude or behavior” (Fediuk et al. 
2010; 222). 
Dette bakker op om det, jeg nævnte tidligere i forbindelse med Adrot & Moriceaus (2013) 
udlægning af performativitetens principper, som skal tages hensyn til ved analyse; nemlig at 
kommunikationen er i konstant forandring og former kontinuerligt betydninger samtidigt med at 
interaktion også er handling.  
 
Når krisekommunikationen af Feduik et al. forstås som et forsøg på en formning af stakeholderes 
perception og organisationens rolle i krisen, spiller sproget ind, hvilket gør pressemeddelelser til en 
brugbar analysegenstand (Fediuk et al. 2010; 222). 
Jeg vil dog påpege at, da jeg ikke har i sinde at analysere på hvorvidt stakeholderes meninger om 
krisen bliver påvirkede af DSBs pressemeddelelser, men i stedet skal se, hvordan blandt andet 
pressemeddelelserne (som en del af DSBs krisekommunikation) er under indflydelse af DRs 
dækning af krisen, vil jeg gå mindre i dybden med stakeholdernes rolle i udformningen af 
krisekommunikations, selvom dette ville være en interessant vinkel at tage i betragtning ved en 
fortsat undersøgelse af sagen.  
 
                                                          
10 Jeg bruger det tilsvarende begreb ”troværdighed”, da ”legitimt” i dette henseende ikke har med love at gøre, men i 
højere grad med om det er socialt legitimt, og dermed kan ordet stort set sammenlignes med ordet ”troværdighed”. 
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Venette et al. (2003) anser en virksomheds krisekommunikation som en måde at forsøge og skabe et 
modsat narrativ til det, som mediernes har skabt af krisen. Ifølge forskerne opstår der et primært 
narrativ umiddelbart efter at krisen er brudt ud. Dette er det narrativ, som medierne – i dette tilfælde 
DR – har konstrueret. Det er DRs nyhedsdækning, som tager udgangspunkt i, at DSB er en 
organisation i krise, og det bliver dermed det primære narrativ, som i tilfældet med Waterfront-
krisen faktisk er med til at etablere selve krisen. Med andre ord, DR – en populær nyhedskanal som 
alle danskere ser – siger, at der er en krise i DSB, derfor er der en krise i DSB. Det kaldes inden for 
socialkonstruktivismen en diskurs (Burr 2003). Hvilken jeg vil komme nærmere ind på i næste 
afsnit.  
Når organisationen konfronteres med dette narrativ, hvilket den administrerende direktør i DSB, 
Jesper Lok bliver den 13. januar i DR 21 Søndag, medfører det typisk, at den involverede 
virksomhed bliver nødsaget til at modsvare mediernes narrativ, eller fremstilling af virkeligheden, 
for at forsvare sit image. Det bliver gjort ved at skabe et sekundært narrativ gennem 
krisekommunikation (Venette et al. 2003; 225). 
Det sekundære narrativ bliver herefter forsøgt formidlet til stakeholderne og offentligheden gennem 
medierne
11
, hvilket har til formål at rekonstruere det primære narrativ, så det kan tjene 
virksomhedens vej ud af krisen (Venette et al. 2003; 220). Her forsøger virksomheden typisk at 
fortælle en anden historie om sig selv og dens medvirken til krisens opståen, eller måske endda at 
benægte at der er en krise, hvilket skal tjene til at formindske presset på virksomhedens image. Det 
er dog ikke sikkert, at virksomhedens nye narrativ accepteres af stakeholderne. Hvis dette er 
tilfældet, har virksomheden stadig den mulighed, at den kan rekonstruere narrativet, indtil det 
accepteres af stakeholderne. Hvis stakeholderne accepterer narrativet, er det sandsynligt, at krisen 
afsluttes (Venette et al., 2003; 226). Analysen vil tage højde for, hvordan forholdet mellem det 
primære og sekundære narrativ finder sted under krisen. 
 
3.2.3. Krisekommunikation i socialkonstruktivistisk perspektiv 
 At se kommunikation som symbolsk interaktion og sproget som virkelighedsskabende, er 
en af socialkonstruktivismens hovedantagelser, hvis vi ser virkelighed, som det der kaldes diskurs. 
(Burr 2003). Diskurser er praksisser, som skaber de objekter, som de taler om; et meget cirkulært 
udsagn, som i sin enkelhed opsummerer forholdet mellem diskurser og tingene i verden, som vi 
                                                          
11 Her er pressemeddelelser centrale for virksomheden i konstruktionen af den sekundære narrativ 
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bevæger os i. (Burr 2003; 64)  
Burr uddyber dette: ”it [red. a discours] refers to a particular picture that is painted of an event, 
person or class of persons, a particular way of representing it in a certain light. If we accept the 
view […] that a multitude of alternative versions of events are potentially available through 
language, this means that, surrounding any one object, event, person etc. there may be a variety of 
different discourses, each with a different story to tell about the object in question, a different way 
of representing it to the world.” (Burr 2003; 64) 
 
Det underbygger også den del af min tese om, at DRs dækning af Waterfront-sagen netop har 
indflydelse på krisekommunikation, da de allerede har repræsenteret sagen ud fra diskursen om, at 
DSB er i krise. Jeg kommer i analysen ind på, hvordan de mere konkret påvirker 
krisekommunikationen i DSB, nu hvor DR har gjort en lille del af arbejdet for DSB;  nemlig at 
etablere at krisen eksisterer - i hvert fald ud fra det billede DR har skabt af DSB, for at bruge Burrs 
ord. Om dette skriver Hearit & Courtright ”The assessment of an event as a crisis is jontly 
constructed by the participants of multiple actors in the social exchange, be they organizations, 
media, special interest groups, or consumers – all of whom offer discourse as the instrument by 
which they participate.” (Hearit & Courtright 2003; 83) 
 
At bestemte omstændigheder kan bane vejen for en oplagt form for krisekommunikation fra 
organisationens side, mener Hearit & Courtright også, men de stiller sig krititiske overfor de facto 
genren inden for krisekommunikation, som tilskriver hver slags krise særlige rekationsmønstre og 
enda normative kommunikationsstrategier, der foregiver at sikre en succesfuld 
krisekommunikations, hvis man blot følger en række kriterier. (Hearit & Courtright 2003; 84) Det 
er tydeligt at Hearit & Courtright tager stærk afstand fra denne ”how-to” tilgang, for at bruge deres 
egne ord, men jeg nævner den, da den eksemplificerer hvorfor jeg har valgt en 
socialkonstruktivistisk tilgang til krisekommunikations.  
Når jeg vil undersøge hvordan DRs dækning påvirker DSBs krisekommunikation under waterfront-
krisen tager jeg udgangspunkt i waterfront-sagen som en enkeltstående begivenhed; både fordi der 
ikke tidligere er set lignende sager i Danmark, men også fordi det er udgangspunktet for en 
socialkonstruktivistisk tilgang. Som jeg også har nævnt tidligere, er hver begivenhed forskellig, 
fordi der er nye instanser, der italesætter den.  
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Jeg kunne ellers have brugt de-facto klassificeringen af kriser til at vise, hvordan denne krise 
fuldstændigt levede op principperne for, hvordan man udfører krisekommunikation for denne form 
for krise. Men det ville stadig være måden, jeg omtaler krisen, som gør krisen til det, den er. Så hvis 
jeg italesætter krisen, som jeg ville tale om alle andre organisatoriske kriser, gør det min 
undersøgelse af krisen overflødig, fordi de facto klassificeringen af kriser forudsætter, at kriser er 
ens bygget op.  
Derfor giver en socialkonstruktivistisk tilgang til krisen mulighed for at se krisen som 
enkeltstående; og jeg forudsætter til gengæld også at krisen ville have set anderledes ud, hvis ikke 
DR havde dækket sagen. I og med at DR har dækket krisen (og som tidligere nævnt været med til at 
etablere den), er DR er med til at opstille en diskurs for krisen.  
Kan man så sige at kriser er en terminologisk konstruktion? Hearit & Courtright (2003) 
argumenterer netop for den magt, der ligger i sproget eller det retoriske; ”the manner in which an 
explosion is described, investigated, and made sense of is a terminological construction. Thus, 
while human agents may not initiate all crises, all are created socially by human symbolic 
intervention. (Hearit & Courtright 2003; 87) 
 
Symbolsk intervention kan siges at være de symboler i talen, som viser andre, hvad vi taler om, og 
hvordan vi taler om det; diskurser med andre ord. Burr (2003) påpeger at den diskursive psykologis 
forståelse af diskurser, trækker på det retoriske; ”Accounts are constructed so as to undermine other 
potential alternatives; they are constructed as implicit defences against the objections that might be 
raised against them. (Burr 2003; 164)  
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4. Analyse 
4.1. Analytisk forforståelse 
 
4.1.1. Empiriske overvejelser 
DR-Medieteksterne 
Det indledende arbejde til dette speciale bestod i at søge en masse informationer om 
krisen. Foruden den viden jeg allerede havde tilegnet mig gennem mediedækningen, 
orienterede jeg mig i DSBs kommunikation. Dette gjorde jeg for at undersøge, hvordan DSB 
kommunikerede under krisen, og hvilke kommunikationskanaler de gjorde brug af og hvilke 
medier, som dækkede sagen. Disse inkluderede interviews i nyhedsprogrammer, radio-udsendelser 
og pressemeddelelser fra DSBs egen hjemmeside, og dertil kom stort set alle landets aviser og 
nyhedsstationer. En gennemgang af mediedækningen, og ved at lave en tidslinje (Se bilag 2) over 
sagens kronologi i form af datoer, der har med DSBs position i sagen at gøre, og som medførte en 
udvikling af sagen, har medvirket til, at jeg har afgrænset mig til kun at beskæftige mig med et 
udsnit af DR’s dækning af sagen, samt DSBs pressemeddelelser. Ved at tage udgangspunkt i krisen 
som faseinddelt, som beskrevet af Johansen & Frandsen (2003), har jeg kunne identificere krisens 
dynamiske process; med andre ord hvordan krisen har udfoldet sig.  
Den afgørende rolle som DR har spillet i sagens afdækning, har medvirket til min beslutning om at 
afgrænse mig fra at inddrage andre nyhedsmediers dækning. DR 21 søndag var nyhedsprogrammet, 
som den 13. januar åbnede op for sagen og granskningen af DSBs arbejdsgange, som DSB selv 
igangsatte med en advokatundersøgelse. DRs medietekster omhandlende DSB i Waterfront-sagen 
har i sig selv været med til at etablere krisen, vil man kunne argumentere; det var nemlig DR 21 
Søndag som offentliggjorde den mail, som afslørede at Waterfront var hyret af DSB til at holde den 
kritiske journalist, Lars Abild, beskæftiget, så han havde mindre tid til at skrive kritisk om DSB. De 
medietekster, som DR har produceret i form af net-artikler, radioprogrammer og nyhedsudsendelser 
spiller ind i det omfang, hvor de har bidraget med ny viden om sagen. derfor afgrænser jeg mig fra 
at inddrage medietekster, som genfortæller eller refererer sagen.  
De 17 medietekster fra DR, som er udgivet af DR.dk med forskelligt indhold om sagen, der har 
fokus på DSB eller på anden måde relaterer til DSBs rolle i sagen, er vedlagt som bilag. De to 
medietekster, som jeg har valgt at transkribere, er tv-udsendelsen fra den 13. januar 2013, som 
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kickstarter sagen med fremlæggelse af beviser for sagen, og som Administrerende Direktør for 
DSB, Jesper Lok deltager i
12
. Den anden medietekst er radioprogrammet P1 Business fra den 4. 
april 2013, som er valgt, fordi dette er sidste gang Jesper Lok deltager i et interview med relation 
med Waterfront sagen. Af denne grund tager jeg udgangspunkt i den 4. april 2013 som afslutningen 
på krisen, selvom man uden tvivl ville kunne sætte en senere dato for krisens reele afslutning set i 
forhold til, hvornår en fuld genoprettelse af DSBs image er opnået (Johansen & Frandsen 2006). 
Men da dette ikke er et fokus for mit speciale, anser jeg den 4. april 2013 for at være det tidspunkt, 
hvor krisen stopper sin udvikling, da der fra denne dato ikke er medieopmærksomhed omkring 
sagen i DR. DSB forholder sig heller ikke i sine pressemeddelelser, altså udadtil, til sagen efter 
denne dato.  
Jeg har valgt at vedlægge de 17 medietekster fra DR, som henviser til DSB i forhold til Waterfront 
sagen, som bilag, da jeg i min analyse vil trække på eksempler fra nogle medietekster, for at vise 
hvordan DRs dækning af waterfront-sagen er med til at påvirke DSBs krisekommunikation.  
 
Pressemeddelelserne i DSB – Genren og narrativet 
Sproget er afgørende i konstruktionen af narrativer, som er diskurser om måden, hvorpå vi anskuer 
verden (Burr 2003). 
Netop derfor finder jeg det relevant at inddrage DSBs pressemeddelelser under krisen, fordi disse, 
udover de to interviews som DSBs direktør, Jesper Lok deltager i, er den eneste måde at få indblik i 
DSBs krisekommunikation.  
Pressemeddelelsen som genre er en central kommunikationskanal, da den er designet af 
virksomheden, som et forsøg på at kontrollere, hvordan en bestemt situation skal opfattes 
(Johansen & Frandsen, 2008:297f). Geert Jacobs (1999) beskriver, at man i forståelsen af den 
kommunikationssituation, en pressemeddelelser indskriver sig i, bliver nødt til at forholde sig til 
modtagerperspektivet. Helt grundlæggende er det relevant i en analyse af pressemeddelelser at 
holde sig for øje, at de i udgangspunktet henvender sig til journalister. Dette underbygger Jacobs 
med, at sproget i pressemeddelelser således er det, Jacobs kalder for præformuleret. Det vil sige, at 
det er konstrueret således at en journalist, som modtager pressemeddelelsen fra en virksomhed som 
DSB, i princippet vil kunne sætte den direkte ind i avisen uden at behøve at bruge meget tid på den. 
Pressemeddelelser kan dermed siges at være ”Meant to be retold as accurately as possible, 
preferably even verbatim” (Jacobs 1999; 305). Journalisten beskrives her som mediator mellem 
organisationen og den anden primære målgruppe, som i DRs tilfælde er stakeholderne i form af 
                                                          
12 Se bilag 7 for den fulde transkribering af udsendelsen i DR 21 Søndag fra den 13. januar 2013.  
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politikere, men til en hvis grad også kunderne (Jacobs 1999).  
 
Der er en klar årsag til, at en virksomhed sender præformulerede pressemeddelelser til journalister. 
Dette skyldes virksomhedens ønske om, at en efterfølgende avisnyhed har samme formulering. 
Virksomheden har altså formuleret pressemeddelelsen nøjagtigt, som den gerne vil have, at nyheden 
skal fremstå i avisen. Derved bidrager virksomheden ikke bare med information til 
nyhedsstrømmen, men den har stor indflydelse på, hvordan denne information skal tolkes (Jacobs 
1999).  
DSB kan indskrive deres eget narrativ i pressemeddelelsen, og har dermed første ret til at forsøge at 
påvirke hvordan læsere tolker deres nyhed. Krisens narrativ er vel i en form for kamp med det 
narrativ som DR her prøver at tilskrive den. Det kan formuleres således at: ”organizations face 
competing narratives as they attempt to assert a favorable story to their stakeholders. If the 
organization is successful in its construction of shared meaning, the favorable narrative becomes 
predominant and is presumed to be a correct interpretation.” (Venette et al. 2003; 222) 
Det Venette et al. argumenterer for, er selvfølgelig mere et spørgsmål om rigtigt og forkert, hvilket 
jeg ikke forholder mig til, men narrativer, som er etableret af DR den 13. januar kan udfordres af 
DSB gennem pressemeddelelser og deres formulering. Så det Jacobs (1999) kalder en 
præformulering kan vel i tilfældet med DSB nok nærmere kaldes en kamp om at omformulere det 
præformulerede narrativ, som allerede er lagt ud af DR.  
Men når vi kigger på de pressemeddelelser, der relaterer sig til advokatundersøgelsen, har DSB i 
højere grad frit spil til at præformulere deres pressemeddelelser jf. Jacobs (1999), da der ikke 
tidligere er forsøgt formuleret et narrativ af DR omkring dette. 
 
Troværdighed 
Ifølge Petersen og Lund (2003) består arbejdet med at fremstå troværdigt i en bevidsthed omkring 
ethos-dyderne, som opdeles i dyder indenfor henholdsvis kompetence, karakter og tilstedeværelse 
(Petersen & Lund 2003; 129). Derfor analyserer jeg empirien udfra disse fra dyder, for dermed at 
analysere hvorvidt DSB formår at opretholde troværdigheden under deres krisekommunikation. 
 
 
4.1.2. Sprog og performativitet 
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Med Goffmans performativitetsbegreb som inspirationskilde trækker jeg på sproget som en 
dominerende faktor, når jeg analyserer medieteksterne i form af DRs nyhedsudsendelse den 13. 
januar 2013, artikler publicerede på DR.dk, pressemeddelelser udsendt af DSB i perioden 13. januar 
til 4. april, samt radioprogrammet P1 Business, som Jesper Lok, administrerende direktør i DSB 
også deltog i.  
Det er sproget som en overgang til handling, som Vivien Burr betragter, når hun taler om 
interaktion gennem tale; tale, mener Burr, er ikke bare symboler eller et middel til at kommunikere 
med hinanden, men er en del af den konstruerende proces, som konstituerer, hvem vi er som 
mennesker. (Burr 2003; 46) 
 
Jeg har allerede berørt betydning af diskurser eller narrativer, og hvad det indebærer i kapitlet 
Teorierne i krisekommunikationsperspektiv. Nu vil jeg uddybe, hvordan jeg vil bruge begreberne i 
min analyse af forløbet.  
Burr (2003) citerer Michele L. Crossleys ord ”I cannot be a self on my own but only in relation to 
certain ’interlocutors’ who are crucial to my language of selfunderstanding” (Burr 2003 144). Jeg 
læser denne socialkonstruktivistiske tanke om at fortællinger skabes i samsproget med andre, som 
applicerbar i forhold til alle former for relationer. Også selvom det gælder organisationer. 
Organisationer består af enkeltaktører, og i tilfældet med DSB er det enkeltaktører, der har truffet 
beslutninger, som i sidste ende har forårsaget et behov for krisekommunikation. 
 
Diskurser og narrativ; kært barn har mange navne. Personligt foretrækker jeg narrativ, da det i sin 
enkelhed handler om en fortælling, som en organisation f.eks. formidler om sig selv. Men hvordan 
de formidler den, skal analyseres gennem en analyse af fortællingerne.  
Jeg har mine medietekster, som jeg har transkriberet og dermed gjort læsbare, som ellers kun kunne 
høres (og ses i tilfældet med DR 21 Søndags udsendelse).  
Diskurs psykologer har interesseret sig for, hvordan mennesker aktivt konstruerer 
erindringer/oplevelser, for dermed at prøve at opbygge forsvarlige identiteter eller at få deres 
versioner af begivenheder legitimerede eller bakket op af andre. (Burr 2003; 57) 
Vores tale har et formål som skal gavne os i interaktionen med andre. Og det er her performativitet 
jf. Goffman kan inddrages; for når vores talehandlinger ikke længere blot handler om at beskrive 
tilværelsen, men er med til at skabe tilværelsen, anerkender vi, at der også er bagvedliggende 
dynamikker i fremførslen af en talehandling – altså i selve interaktionen, som forudsætter 
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talehandlingen. (Jacobsen & Kristiansen 2002, Burr 2003) 
 
Jeg vil lade min analyse inspirere af samtale analysen (Conversation Analysis) som beskrevet af 
Burr (2003), dog uden at konkret foretage en samtale analyse som efter bogen. Denne form for 
analyse i højere grad end diskursanalysen hæfter sig ved det usagte; altså er det lige så meget det 
som ikke italesættes, som det der italesættes, som er afgørende. (Burr 2003) Det er dette aspect som 
jeg finde interessant, og vil trække på. 
Burr nævner dette eksempel;”in studying calls to a suicide help-line, he noted how a caller avoided 
giving his name by re-routing the interaction into an exchange about problems in hearing the other 
speaker, the member of staff taking the call.” (Burr 2003; 161) 
Jeg hæfter mig dog ikke ved pauser, eller fyld-ord som f.eks. ”øh” i min transkription af interviews 
af Jesper Lok i henholdsvis DR 21 Søndag og P1 Business, som der ellers er tradition for inden for 
CA, da jeg tager udgangspunkt i at disse situationer er kunstigt opstillede samtaler, som gør 
sproglige fejl og tænkepauser til en nødvendighed i den konstruerede interviewsituation. Jeg tager 
derfor højde for, ud fra det socialkonstruktivistiske afsæt, som specialet har, at der vil forekomme 
pauser og fyld-ord i et interview, uanset om der var tale om en samtale med en organisation i krise 
eller ej. Coombs (2011) påpeger at; ”research suggests that people’s ability to process information 
is reduced by up 80% during emotionally charged situations.” (Gilman citeret i Coombs 2011; 140) 
 
Burr (2003) beskriver CA som den mest ’micro level’ tilgang til socialkonstruktivismens diskurs 
analyse (Burr 2003; 160). Det kan siges at være en tilgang til at analysere samhandling i stedet, 
hvilket går i tråd med Goffmans mission om at sætte ord på den sociale samhandling. ”For Goffman 
er den sociale organisering (ja, faktisk den sociale situation) en kraft i sig selv, der påvirker, 
regulerer og dirigerer sine aktører.” (Jacobsen & Kristiansen 2002; 49) 
 
Jeg kommer således til foretage en blanding af samtale analyse og trække på Goffmans intuitive og 
måske lidt søgende fremgangsmåde. Jacobsen og Kristiansen (2002) skriver om denne tilgang til 
forskning, at man muligvis ville dømme et sådan arbejde til ufrugtbart, hvis man gjorde en sådan 
løst formuleret metodik til betingelse for sine undersøgelser, men ”Goffman argumenterede gennem 
sine værker for det synspunkt, at hvad vi ser på overfladen, ikke er hele virkeligheden, og at man 
kan opnå forståelse for virkelighedens mange lag ved at beskrive den ud fra forskellige 
perspektiver.” (Jacobsen & Kristiansen 2002; 225). Således vil jeg netop også gribe min analyse an. 
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Fra forskellige perspektiver; socialkonstruktivismen, performativitetsteori og det retoriske 
ethosbegreb, som sammen giver et mangesidet blik på krisekommunikationen i DSB under 
Waterfront-sagen. Og således forsøger jeg at opnå en forståelse for virkelighedens mange lag. 
 
4.1.3. Krisens tre faser 
Jeg har valgt at indele DSBs krise i tre faser, som  repræsenterer krisens tre udviklingsstadier. Det 
gør jeg på baggrund af tre fasemodeller fremført og sammenlignet af Johansen & Frandsen (2008), 
som alle tager udgangspunkt i krisens faser som tre-delte. Henholdsvis Steven Fink i hans bog 
Crisis Management: Planning for the inevitable fra 1986, Ian Mistroff i Crisis Management and 
Environmentalism: A Natural Fit fra 1994 samt Timothy Coombs I hans bog Ongoing Crisis 
Communication fra 1999 udgår alle fra en model om kriseledelse, der tager afsæt i krisen som 
inddelt i faser. (Johansen & Frandsen 2008) 
Finks fasemodel er en 4-trins model, og er som sådan meget beskrivende af krisen som dynamisk 
proces. Den antager en medicinsk metafor til faserne, således at krisen anskues som et 
sygdomsforløb fra første symptomer til sygdommen er i udbrud, og til den endelige 
helbredelsesfase.
13
 Dette er meget beskrivende af, hvordan kriseledelse forholder sig til et 
kronologisk forløb. Men otte år senere ser man allerede en udvikling af fasemodelen i Mistroffs 
udlægning af den, da hans 5-trins model præsenterer mere end blot en beskrivelse af kriseledelse 
som processuel (som i sig selv var banebrydende), men nu til også at anvise, hvordan man kan 
arbejde med krisen før, under og sågar efter krisefasen. (Johansen & Frandsen 2008) Mistroffs trin 
består af signaldetektion og testning og forebyggelse som en del af før-krisefasen, inddæmning og 
restitution under/midt-krisefasen og læring efter krisefasen (Johansen & Frandsen 2008; 134). 
Den sidste fasemodel præsenteret af Johansen & Frandsen (2008), som repræsenterer et nyere syn 
på faserne i kriseledelse er Coombs’ 9-trins model. Signaldetektion, forbyggelse og forberedelse er 
før-krisefasens trin, og der er nu, fem år efter Mistroffs fasemodel, kommet endnu et trin på; nemlig 
forberedelse. (Johansen & Frandsen 2008) Det er interessant, når Coombs, som den første, tager 
højde for dette trin som en del af kriseledelsens før-fase, fordi ved at hverken Fink eller Mistroff 
anerkender denne dimension, opstiller de modeller, som på utopisk vis indikerer, at succes indenfor 
forebyggelse eller signaldetektion kan afværge en krise. I hvert tilfælde er der undtagelser, og jeg 
inddrager netop Coombs fasemodel, fordi han anerkender dette faktum, at det er nødvendigt at 
                                                          
13 Se bilag 10 
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”klargøre organisationen til håndtering af kriseudbrud.” (Johansen & Frandsen 2008; 137) 
Videre til under-krisefasen har Coombs også lavet en tilføjelse til de to trin (inddæmning og 
restitution), som udgør Mistroffs under-krisefase; erkendelse, som defineres udfra at ”italesætte, 
erkende (frame) og opfatte (percipere) krisens art og karakter”. (Johansen & Frandsen 2008; 137) 
Går vi videre til efter-krisefasen i Coombs’ model, bliver det tydeligt hvordan han har taget højde 
for den dimension, som Mistroff allerede har indtænkt i sin model, hvilket er læring, men ikke 
læring i sig selv, men derimod som en processuel katalysator for den organisationscyklus, der finder 
sted, når organisationen er i forandring. Kriseledelsen er en mulighed for forbedring, hvilket 
underbygger den del af kaosteorien (som jeg har nævnt tidligere i kapitlet om de 
kommunikationsteoretiske baggrunde for kriseledelse), der af Priscilla Murphy og Dawn Gilpin 
(2006) sættes ind i et organisationskommunikativt øjemed som det dynamiske træk i 
organisationskulturen, hvilket påvirkes af, og har indvirkning på alle mulige interaktioner, og 
dermed skaber den konstante udviklingsproces, der samtidigt skaber balancen i organisationen.
14
 
Coombs’ har altså ikke tilføjet noget nyt til efter-krisefasen ved at tilføje to trin til, men har uddybet 
Mistroffs trin, der omfatter læring, med trinet evaluering samt tiltag efter krisen; man kunne mene 
at læring også omfatter en vis grad af evaluering og en skitsering af tiltag efter krisen, for at således 
komme svagheder i organisationen til livs. (Johansen & Frandsen 2008; 137) 
 
For at give et gennemskueligt billede af DSBs kriseledelse i hver af krisens faser, har jeg valgt at 
udgå fra Coombs’ fasemodel og Johansen & Frandsens (2008) redskaber til identifikation, da det er 
en måde at anskueliggøre analysen, så krisens forløb opstilles kronologisk i forhold til analysen. En 
analyse af krisen uden en hensyntagen til de forskellige faser, vil jeg mene, ville forsømme krisens 
natur, som aldrig er lineær..  
Måden hvorpå Coombs bygger sin fasemodel op, er som nævnt i før, under og efter krisen. Jeg 
beskæftiger mig ikke med tiden før Waterfront krisen, da jeg ikke har indsigt i hvad DSB gjorde i 
form af signaldetektion, forebyggelse eller forberedelse, så jeg tillader mig at omstrukturere 
Coombs fasemodel en smule, for at tilpasse den min opbygning, som baserer sig på, at krisen har en 
start, en midt og en afslutning. Jeg har valgt at kalde mine faser for den indledende krisefase, den 
uddybende krisefase og den afsluttende krisefase. Jeg modificerer derfor Coombs’ trin, så de 
fordeles hensigtsmæssigt på mine tre faser. Den indledende krisefase har trinene erkendelse og 
inddæmning. Den uddybende krisefase har trinene restitution og evaluering. Den afsluttende 
                                                          
14 Dette er min tolkning af Priscilla Murphy og Dawn Gilpins tilgang til den organisatoriske kriseledelse. 
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krisefase har trinene læring og tiltag efter krisen. 
Den indledende krisefase starter den 13. januar, med at DSB af DR bliver sat i forbindelse med ord 
som magtfordrejning (bilag 7; linje 3) og Skandalesag (bilag 7; linje 51), og beskyldes i indslaget 
for at have brugt ulovlige metoder (bilag 6; billede 1). De følgende dage publiceres syv artikler
15
 på 
DR.dk frem til den 15. januar. Disse omhandler en opsummering af sagen, DSBs etik, reaktionen på 
det sociale medie, Twitter, samt nyheden om at underdirektøren i DSB, Peder Nedergaard 
suspenderes imens sagen udredes gennem den advokatundersøgelse, som DSB har igangsat.  
Det påpeges af Johansen & Frandsen (2008), at når krisen er i gang er det ikke noget, som starter fra 
den ene dag fra den anden. ”Ofte er der ikke tale om en enkeltstående faktor, men snarere om en 
akkumulering eller en uventet kombination af forskellige faktorer.” (Johansen & Frandsen 2008; 
139) Så derfor er vigtigt at tage i betragtning, at krisen kunne siges at være opstået allerede i 2011, 
da mailen, som nævner aftalen mellem DSB og Waterfront, bliver sendt til Peder Nedergaard, men 
det som får mig til at fastsætte krisens start den 13. januar 2013, er at det er her krisen bliver 
offentlig. Man kunne diskutere om DSB i virkeligheden stod overfor en intern krise forinden, men 
dette må jeg igen afgrænse mig fra, da det er DSBs krisekommunikation efter DRs offentliggørelse 
af sagen, som har min interesse.  
Den 15. januar cementerer enden på startfasen, da den på denne dato får sin første konsekvens i 
form af en suspendering. Jeg vil argumenterer for, at denne handling er en del af inddæmningen af 
krisen, da den i høj grad reagerer målrettet på at begrænse krisens spredning, som er det 
inddæmning drejer sig om jf. Coombs’ model (Johansen & Frandsen 2008).  
Den uddybende krisefase har dermed sin begyndelse den 16. januar. Jeg anser krisens uddybende 
fase for at vare til og med den 21. marts 2013, fordi dette er perioden hvor advokatundersøgelsen er 
i gang og dermed pågynder DSB restitutionen. Mellem den 16. januar og 21. marts publicerer 
DR.dk seks artikler
16
, der stadig relaterer sig til DSB og Waterfront-sagen, men som belyser nye 
vinkler af sagen, og dermed bidrager til krisen løbende.
17
 
 
Den tredje og sidste fase jeg vil beskæftige mig med i min analyse af sagen, er den afsluttende, som 
i sagens natur er et meget vidt begreb. For hvornår er en fase slut, spørger Johansen & Frandsen 
(2008); ”Hvornår en krise starter og ender, er særdeles hyppigt til diskussion, og det er da heller 
ikke altid entydigt, hvornår det bryder løs eller endsige, hvornår en krise kan betragtes som helt 
                                                          
15 Se bilag 11 artikel nr. 1-7 
16 Se bilag 11 artikel nr. 8-13 
17 Dette vil uddybes senere i nalysen 
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overstået.” (Johansen & Frandsen 2008; 142) 
Netop pga. denne betragtning af kriser som en permanent ”ongoing proces” (Johansen & Frandsen 
2008; 142), foregiver jeg ikke at kunne fastsætte en dato for, hvornår krisen er overstået. Jeg 
forsøger blot at kortlægge krisens hovedforløb, og kalder dermed dagene fra den 22. marts til den 4. 
april 2013 for den afsluttende krisefase, fordi det er de dage, jeg tager udgangspunkt i, og vil 
argumentere for gennem min analyse, som lægger bunden for krisens afrunding. I disse dage 
offentliggør DSB sin årsrapport for 2012, advokatundersøgelsen af sagen mellem DSB og 
Waterfront (officielt kaldt ”DSBs samarbejde med Waterfront”18) offentliggøres, og Jesper Lok 
interviewes i radioprogrammet P1 Business, hvilket er sidste gang, Jesper Lok taler med DR om 
Waterfront-sagen.  
 
Disse faser er fundamentet for min analyse. Jeg har udformet min analyse således, at der først gives 
et overblik over begivenhederne, som udgør hver fase, derefter vil jeg foretage en analytisk 
redegørelse af begivenhederne ud fra udvalgte medietekster fra DR og pressemeddelelser udsendt af 
DSB, og jeg vil derefter sætte troværdigheds dyderne, Kompetence, Karakter og Tilstedeværelse 
(Petersen & Lund 2003; 121) i spil gennem en analytisk gennemgang af Jesper Loks 
(administrerende direktør i DSB) kommunikation i udsendelsen DR 21 søndag fra 13. januar 2013, 
pressemeddelelser fra DSB.dk, samt Jesper Loks kommunikation under radioudsendelsen den 4. 
april 2013 på P1 Business.
19
 
 
                                                          
18 Magid & Kjær-hansen 2013; 1 
19 Se afsnittet ”Afgrænsning og teoretisk forståelsesramme”. 
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4.2. Den indledende Krisefase 
4.2.1. Overblik 
Den 13. januar 2013 bringer DR 21 Søndag en udsendelse, som handler om at DSB har betalt 
kommunikations bureauet Waterfront Communications for at ansætte journalisten Lars Abild. Den 
e-mail som DR er i besiddelse af dokumenterer at Waterfront vidste hvad grundlaget for Lars 
Abilds ansættelse hos kommunikationsbureauet var; nemlig at holde ham beskæftiget: ” Bureauet 
har i en årrække samarbejdet med Abild for at sikre, at han afstår fra at presse DSB i medierne.” 
(Bilag 1)  
I samme udsendelse, når sagen er blevet introduceret, er Jesper Lok, administrerende direktør i 
DSB, tilstede i studiet for at svare på værten, Kaare Røgind Quists spørgsmål. Mailen er fra 2011, 
hvilket er før Jesper Lok blev ansat i DSB, men han svarer ikke på, hvorvidt nogen kender til denne 
aftale, men henviser blot til den undersøgelse, der skal igangsættes for at belyse dette (Bilag 7; linje 
152-160). Under udsendelsen vises der endnu et klip, som viser en DR journalist, som taler i telefon 
med underdirektør i DSB, Peder Nedergaard, og Peder Nedergaard bekræfter at andre i DSB kender 
til aftalen. Samme aften offentliggør DR på DR.dk den del af mailen fra Waterfronts direktør til 
underdirektør Peder Nedergaard, som omtaler aftalen om beskæftigelsen af Lars Abild.
20
 
Den 14. januar kl 9:39 udsender DSB sin første pressemeddelelse siden den 14. november 2012, og 
denne beskriver DR 21 Søndags udsendelse og beskyldningerne imod DSB. Det meddeles 
derudover, at en advokatundersøgelse bliver indledt af DSB. 
21
 
Senere den 14. januar publicerer DR.dk en artikel, som omtaler DSBs tidligere administrerende 
direktør, Søren Eriksens tavshed i forbindelse med sagen. Søren Eriksen var ansat, da nævnte aftale 
mellem Waterfront og DSB blev indgået.
22
 
15. januar publicerer DR.dk en artikel om sagen, som vedrører statsministerens forargelse over 
sagen. 
23
 Senere samme dag udsender DSB en pressemeddelelse om, at underdirektør Peder 
Nedergaard er blevet suspenderet så længe advokatundersøgelsen er i gang.
24
 Dette bringer DR.dk 
også en identisk nyhed om på samme tidspunkt.
25
 
 
                                                          
20 Se bilag 11, artikel nr. 1 
21 Se bilag 3, pressemeddelelse nr. 1. 
22 Se Bilag 11, artikel nr. 4. 
23 Se bilag 11, artikel nr. 5.  
24 Se bilag 3, Pressemeddelelse nr. 2 
25 Se Bilag 11, artikel nr. 7. 
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4.2.2. DR Medietekst 
Udsendelsen den 13. januar 2013 i DR 21 søndag blev, som jeg i tidligere afsnit har redegjort for, 
det som satte krisen i gang, ud fra min perception af krisens start, som egentlig skal forstås som det 
punkt, hvor krisen allerede er i gang.  
 
Jeg har udvalgt en passage af udsendelsen hvor DSBs administrerende direktør Jesper Lok for første 
gang får chance for at opstille sit narrativ af sagen som repræsentant for DSB:  
KRQ: Vi kontakter jer onsdag, og det vil sige, at du har haft 4-5 dage til at spørge dine chef-
kolleger, ”Kender I noget til det her?” – hvad er du nået frem til? 
JL: Jamen I ringer til os onsdag, og vi er selvfølgelig i gang med at kigge på, hvad er det lige 
præcis det her det drejer sig om. Og jeg ser den mail, I fremlægger her torsdag, og finder den, 
ligesom alle andre, der ser den, meget besynderlig. 
KRQ: Og man kan jo svare meget let ja eller nej, hvis man bliver spurgt af dig ”Kender du til det 
her? Ja eller nej”. Hvad siger de til dig? 
JL: Jamen der er ingen tvivl i vores øjne om, at denne her sag skal undersøges, og den skal 
undersøges af eksterne parter, sådan at vi sørger for, at vi kommer helt til bund i denne her sag.  
KRQ: Har du selv set mailen? 
JL: Jeg så mailen i torsdags.  Og som sagt, jeg finder det lige så mærkeligt og besynderligt som alle 
andre der ser den mail. 
(Bilag 7; linje 156-167) 
Jesper Lok svarer på de to første spørgsmål, som egentlig er det samme spørgsmål, med ordet 
jamen, hvorpå han fortsætter med en beskrivelse af forløbet fra han ser mailen
26
, til at beskrive sine 
følelser efter at have læst den. Han svarer dog ikke på hvorvidt nogen i DSB kender til aftalen 
beskrevet i mailen, men det fremstår som om han ikke ved det, da han påpeger, at undersøgelsen vil 
belyse hvem der kender til hvad. Men her argumenterer Hearit & Courtright (2003) for, at det ikke 
altid er en force at ytre sig utvetydigt om en sag fra starten af:  
”Benson (1988), for instance, counsels crisis managers to choose definitions that have a degree of elasticity, 
lest new facts come to light which contradict previous positions. Too much unequivocal information too 
early can get an organization into a difficult position. […] Conversely, the use of strategic ambiguity leaves 
future options available (Eisenberg, 1984).” (Hearit & Courtright 2003; 87-88) 
 
                                                          
26 Se bilag 1 
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Derefter vises et indslag, hvor man ser en DR-journalist tale i telefon med Peder Nedergaard, 
underdirektør i DSB og modtager af mailen, som DR er kommet i besiddelse af: 
”Journalist: Er der andre i DSB, der kender til denne her aftale med Waterfront? (Billede 34) 
Peder Nedergaard: Det er der givetvis. (Billede 35)” (Bilag 7; linje 171-172) 
DSB, kunne man argumentere, fremtræder splittet, når to ledere i organisationen siger forskellige 
ting. Men Jesper Lok har faktisk ikke sagt noget endnu, hvilket gør, at hans tvetydige svar bliver en 
force for DSBs krisekommunikation; der er ikke blevet sagt for meget, så en pludselig afsløring fra 
Peder Nedergaard om, at der er andre i DSB, som kender til sagen, påvirker ikke Jesper Loks 
position. 
Idet Jesper Lok ikke siger ordene ”ja” eller ”nej” under hele interviewet i DR 21 søndag, kan dette 
altså tolkes som en forsigtighed i forhold til at udtale sig om sagen, da Jesper Lok som tidligere 
nævnt ikke var ansat i DSB, da samarbejdet med Waterfront foregik i dets fulde omfang, og hvis 
han helt utvetydigt svarede ”ja” eller ”nej”, kunne DSB risikere at sætte deres eget budskab 
omkring sagen på spil. 
”It is assumed that stakeholders will believe what the organization says. The importance of 
believability is heightened when the crisis hinges on the stakeholders choosing between competing 
versions of the crisis story.” (Coombs, 2012:160) Derfor  vil jeg mene, at det sætter et større pres på 
DSB i forhold til at være sikker sikker på hvad for ytringer, de leverer fra start af. Og dette forklarer 
tvetydigheden i DSBs kommunikation under udsendelsen DR 21 Søndag den 13. januar.  
 
Jeg vil gerne kigge nærmere på performativiteten i DR medieteksten den 13. januar 2013, da jeg 
ønsker at belyse nærmere hvordan DRs dækning er med til at påvirke DSBs krisekommunikation. 
Det er en af Goffmans hovedpunkter at ”enhver person, der kommer til en given social 
sammenhæng, ønsker at gøre et bestemt indtryk på de tilstedeværende.” (Jacobsen & Kristiansen 
2002; 92) Så hvis vi tager udgangspunkt i dette, så understøtter det den fundamentalt narrative 
krisekommunikative pointe, at; ”Organizations typically attempt to present a favorable case in 
defense of their actions, while the media and stakeholders seek to place blame for the crisis.” 
(Coombs i Venette et al. 2003; 219) Alle træder ind i interaktionen, som skal forstås som krisen, 
med en intention om at efterlade tilskuere (for at bruge Goffmans teatermetafor) med et indtryk af 
sagen.  
Fra et performativt perspektiv ville Goffman sige at aktørerne i udsendelsen på DR 21 Søndag den 
13. januar er et et hold, som samarbejder om at definere den sociale situation, som i dette scenarie 
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er en interview-situation mellem en tv-vært og en DSB-direktør. Det er rollerne, men da scenen er 
et DR-studie, kan værten, også kaldes for holdlederen, hvis job det er at sørge for at styre denne 
optræden, således sammen med Jesper Lok holde samhandlingen i gang på scenen eller 
facadeområdet. (Jacobsen & Kristiansen 2002) 
Men der udspiller sig en særlig ting i denne interaktion den 13. januar kl 21:00, som jeg ville kalde 
meta-interaktion. Det drejer sig om at der udspiller sig den interaktion som jeg allerede har nævnt; 
nemlig en studie-optræden, som der er forbundet en diskurs til; altså et slags regelsæt for hvordan 
man agerer som henholdsvis tv-vært og gæst. Men derudover foregår der en simultan optræden, 
hvor gæsten, Jesper Lok, ikke repræsenterer sig selv, men DSB. Jesper Lok som person lever altså 
op til de regler og traditioner, der hører til et tv-interview, men det er ikke Jesper Lok, som svarer 
på spørgsmålene, som Kaare Røgind Quist stiller, det er DSB. Og ydermere italesættes der under 
denne interaktion en helt anden interaktion; her mener jeg selvfølgelig den interaktion, der har 
udspillet sig via email mellem Peder Nedergaard (repræsentant for DSB) og Waterfronts direktør. 
Hvilket som sagt gør interview-situationen til en slags meta-interaktion.  
Emailen er tilgengæld et eksempel på en bagscene (backstage) interaktion, da den udspiller sig med 
kun de to aktører (waterfronts direktør og DSBs underdirektør Peder Nedergaard) for øje. Peder 
Nedergaard og Jesper Lok er dog på samme hold, idet de samarbejder om at repræsentere DSB og 
det billede de ønsker at formidle til publikum om DSB. (Jacobsen & Kristiansen 2002) 
 Dette sætter Jesper Lok i en selvmodsigende rolle. Goffman (1992) skriver om selvmodsigende 
roller, at det indebærer, at man på en og samme gang er både publikum og med bag scenen.  
Det er tilfældet, når Jesper Lok ikke var en del af ledelsen i DSB, da disse aftaler blev lavet internt, 
hvilket gør Jesper Lok til publikum, men samtidigt er han en holddeltager i organisationen DSB, og 
indgår derfor også som deltager bag scenen.  
 
Goffman argumenterer for at alle indgår i en optræden for at formidle et billede af sig selv til et 
publikum (Goffman 1992). Dette, vil jeg mene, kan appliceres til DR 21 søndag som tv-medie idet 
DR har en agenda for måden de bygger deres udsendelse op på.  
Først viser DR et indslag med Lars Abild, som er journalisten, som blev ansat af Waterfront på 
DSBs regning, for at han ikke kunne have tid til at skrive kritisk om DSB.  
”LA: Og jeg kan jo godt se at det havde taget min tid, som jeg måske kunne have brugt til noget 
andet. Og helt ærligt så synes jeg at det er vanvittigt. At DSB har været villige til at indgå i sådan et 
samarbejde, det fatter jeg simpelthen ikke.” (Bilag 7; linje 17-19) 
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DR iscenesætter her altså et narrativ, og understøtter det med et vidne; hovedpersonen i sagen, Lars 
Abild.  
DR vælger at understøtte Lars Abilds vidneudsagn med eksperters udtalelser om sagen:  
”Mark Ørsten (MØ) 
MØ: Jeg synes vi her snakker om metoder, der normalt ville forventes at  findes I kriminalfiktionens 
univers og sådan nogle steder, og jeg er er bestemt meget overrasket over at en offentlig 
virksomhed i Danmark,  er med på at det er sådan man undgår at finde kritik. (billede 6) 
Sten Bønsing (SB) 
SB: Jeg er meget overrasket over at arbejdsmetoderne er så voldsomme og at det kan 
dokumenteres, hvad det er der foregår. (billede 7)”  
(Bilag 7; linje 27-33) 
Ved at inddrage eksperter positionerer DR sig selv som i kontrol, og med belæg for at bringe en 
offentliggørelse af den interne email. DR udviser samtidigt det, Goffman (1992) kalder for 
dramaturgisk disciplin, hvilket handler om at give indtrykket af intellektuelt og følelsesmæssigt 
engagement, men samtidigt at bibeholde en objektivitet til emnet (Jacobsen & Kristiansen 2002; 
102). Dette går ind under endnu et af teatermetaforens elementer; nemlig indtryksstyringens kunst.  
 
Den rolle som DR spiller er i bogstaveligste forstand en rolle på en scene, da der fysisk sidder et 
publikum foran tv-skærmen, som består af stakeholdere og kunder, og kigger med. Der foregår en 
indtryksstyring i hver eneste element, som DR vælger at klippe ind i udsendelsen den 13. januar, 
som skal overbevise publikum om, at der ER belæg for at være kritisk overfor DSBs metoder.  
”KRQ: Og det taler vi to videre om lige om lidt. Først så skruer vi lige tiden en lille smule tilbage, 
for det er nemlig ikke første gang, at DSB bruger meget kreative  metoder, når munden skal lukkes 
på kritiske journalister. (Billede 38)” (Bilag 7; linje 184-186)  
DR klipper derefter til endnu et indslag i udsendelsen, som nu handler om, da DSB prøvede at 
stoppe en historie fra DR i 2009, ved at hævde at journalisten (Lars Abild), som havde skrevet 
historien, var ansat af Arriva – DSBs konkurrent. Det viste sig dog ikke at være sandt, og DR kunne 
bringe historien måneder senere end planlagt. Dette fænomen, hvor tidligere kriser kan blive bragt 
ind i den igangværende kommunikation om krisen i organisationen, er ikke ukendt; ”Organizations 
with a history of crisis attract additional reputational damage, just as Velcro attracts lint” 
(Coombs, 2011:158) 
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Dette styrker DRs narrativ om krisen. 
 
4.2.3. DSB Pressemeddelelser 
Den 14. januar 2013 udsender DSB deres første pressemeddelelse omhandlende Waterfront-sagen 
Det er interessant at betragte hyppigheden af DSBs udgivelser af pressemeddelelser i netop denne 
periode, fordi det siger noget om at det narrativ, som er konstrueret af DR faktisk adopteres af DSB 
i det omfang, at det tages alvorligt, og en advokatundersøgelse igangsættes af DSB allerede dagen 
efter udsendelsen i DR 21 Søndag.  
Ifølge Lynggaard (2010) kan selve udviklingen i antallet af publicerede dokumenter indefor et 
område, være indikatorer for udviklingen i områdets betydning. Udsendelsen i DR 21 søndag kan 
dermed siges at have været betydningsskabende for DSBs udsendelse af pressemeddelelser; Jesper 
Lok har medvirket til interviewet under udsendelsen, men uden at give en grundigere uddybning af 
hvilke konsekvenser dette vil have for DSB og de implicerede ansatte.  
Geert Jacobs (1999) understreger, at der er nøje overvejelser forbundet med narrativet, som en 
organisation ønsker at videreformidle til omverden, i en pressemeddelelse; ”the participant design 
their talk, so that they will be heard to be saying what they want to be heard to be saying.” (Walker 
citeret i Jacobs 1999; 256) 
Coombs (2010) kan supplere dette; ”A failure to respond lets others provide the information that 
will frame how the crisis will be perceived by stakeholders.”(Coombs 2010; 28) Hvilket kan kobles 
sammen til at betyde, at DSB udsender denne pressemeddelelse så forholdsvis hurtigt, for at undgå 
at stakeholdere skal ty til DR for at blive informeret om sagen.  
 
Man kunne dog stille spørgsmål ved, om at DSB reagerer senere end de burde, taget i betragtning, 
at DSB allerede den 9. januar kendte til, at DR ville bringe historien, som Jesper Lok meddeler i 
udsendelsen (Bilag 7; linje 158). Ved at vente til udsendelsen er bragt, giver det i højere grad DSB 
incitament til at udsende pressemeddelelsen hurtigt efter udsendelsen. Havde DSB udsendt den 
første pressemeddelelse inden udsendelsen, for at komme på forkant med krisen, ville DSB have 
haft mulighed for at indskrive deres eget narrativ af sagen, uden at referere til det narrativ DR 
allerede har opstillet. DSB er vel, så at sige, derfor i en form for konkurrence om at få stakeholdere 
til at acceptere deres narrativ.  
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Venette et al. sætter ord på dette: ”Any story that advances an alternate interpretation and competes 
with a dominant construction of reality must overcome that construction’s presumed correctness 
to gain acceptance (Perelman & Olbrechts-Tyteca i Venette et al. 2003; 222) 
Dette er et uddrag af pressemeddelelsen: 
” DR TV’s nyhedsudsendelse 21Søndag fortalte i går, at PR-bureauet Waterfront  har haft en DSB-
kritisk journalist på lønningslisten i årene omkring 2009 med det formål at sikre, at han havde 
travlt med andre opgaver end artikler om DSB. Ifølge 21 Søndag skulle Waterfront være betalt af 
DSB under den daværende DSB ledelse  for at holde journalisten beskæftiget. 
DSB har på baggrund af oplysningerne indledt en ekstern advokatundersøgelse af sagen under 
ledelse af advokatfirmaet Bruun & Hjejle.” (Bilag 3; pressemeddelelse nr. 1) 
Det er værd at bemærke i pressemeddelelsen, at Waterfront positioneres som hovedpersonerne ved 
at pressemeddelelsen nævner Waterfront som firmaet, der har haft en DSB kritisk journalist på 
lønningslisten. Til sammenligning kan man se på, hvordan DR etablerer et andet narrativ: ”KRQ: 
Men vi starter herhjemme med en sag om magtfordrejning. For hvordan lukker man egentlig 
munden på en journalist, der er lidt for nysgerrig og lidt for dygtig? Det ved de i DSB. 21 søndag 
kan i aften afsløre, at DSB har brugt offentlige kroner på at stoppe en kritisk journalist, og det er 
sket med meget usædvanlige metoder.” (Bilag 7; linje 3-6) 
Hvis DSB havde accepteret dette narrativ, kunne en pressemeddelelse fra DSB have set således ud:  
”DR TV’s nyhedsudsendelse 21Søndag fortalte i går, at DSB har lukket munden på en alt for DSB-
kritisk journalist, ved at bruge offentlige kroner på at holde journalisten beskæftiget ved 
kommunikationsbureauet Waterfront. 
DSB har på baggrund af oplysningerne indledt en ekstern advokatundersøgelse af sagen under 
ledelse af advokatfirmaet Bruun & Hjejle…”  
 
Den 15. januar udsender DSB pressemeddelelsen om suspenderingen af underdirektør Peder 
Nedergaard. Måden som DRs narrativ gør sig gældende i DSBs måde at kommunikere om sagen 
den 15. januar, er ved at DSB i denne pressemeddelelser etablerer en diskurs om velvilje; denne 
diskurs kan identificeres, fordi Peder Nedergaard i DRs narrativ om sagen meget åbent blev italesat, 
som manden bag aftalen med Waterfront. DSB accepterer denne diskurs, når de, imens sagen 
undersøges af et advokatfirma, tager en beslutning om at gå ud fra at Peder Nedergaard bærer 
ansvar i sagen, og dermed er skyldig indtil det modsatte er bevist. Sådan kan man betragte DSBs 
handling ud det perspektiv, at interaktion fører til social handling gennem et forhandlet narrativ. Det 
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forhandlede narrativ består i at DSB ikke accepterer fortællingen om at de bruger ”lyssky” metoder 
(Bilag 7; linje 86). Men DSB kan godt acceptere det narrativ, som DR tilbyder, der renser den nye 
ledelse for tilhørsforhold til sagen. Der opstår dermed en diskurs i DSBs krisekommunikation, om 
at det er den gamle ledelses skyld. Det understøttes af DSBs brug af selv-citering i 
pressemeddelelsen, som er en udtalelse fra Jesper Lok; ”Lad mig igen understrege, at de i medierne 
beskrevne metoder ikke er forenelige med den måde, DSB ønsker at drive forretning.” (Bilag 3, 
pressemeddelelse nr 2).  
Der er efterhånden også opstået en diskurs om afstandstagen. I udsendelsen den 13. januar 
udtrykker Jesper Lok følgende som bærer den afstandtagene diskurs: 
 Jamen det I beskriver her, det lyder jo helt uacceptabelt 
 Og jeg ser den mail, I fremlægger her torsdag, og finder den, ligesom alle andre, der ser 
den, meget besynderlig. 
 Jeg så mailen i torsdags.  Og som sagt, jeg finder det lige så mærkeligt og besynderligt som 
alle andre der ser den mail. 
 vi ønsker jo ikke nogen måder, at der er nogen, der tror, at det her det er en arbejdsmetode, 
som DSB billiger på nogen måde. 
 Der må ikke herske nogen tvivl om at det her er ikke sådan DSB arbejder. 
 Jeg har et behov for at alle leverer den ånd i virksomheden, som vi gerne vil have i DSB, 
 jeg slår en tone an i DSB, hvor den her slags metoder, der omtales her bestemt ikke er den 
måde vi arbejder på. 
27
 
(Bilag 7; Linje 149, 158, 166-167, 177, 257, 263-264, 269) 
Igen den 14. samt den 15. januar trækker DSB på denne diskurs:  
 Lad mig slå fast én gang for alle, at de i mailen beskrevne metoder ikke er forenelige med 
den måde DSB driver forretning. 
 Lad mig igen understrege, at de i medierne beskrevne metoder ikke er forenelige med den 
måde, DSB ønsker at drive forretning. 
(Bilag 3; Pressemeddelelse 1, 2) 
Den afstandstagende diskurs, som etableres af DSB allerede fra start af, er med til at definere 
krisekommunikationen fra DSB i den uddybende fase. 
Man kan argumentere hvorvidt DSB når frem til en form for erkendelse af krisens art og karakter, 
som er et trin i den indledende krisefase (Johansen & Frandsen 2006; 137). Diskursen om 
                                                          
27 Understregningerne er mine egne, da de henviser til ord, som jeg mener er skabende for den afstandstagende diskurs. 
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afstandstagen etableres så kraftigt i organisationens krisekommunikation; men i og med at 
advokatundersøgelsen indledes italesætter DSB trods alt sin velvilje til at undersøge sagen, og 
dermed anerkender de, at der er en sag. Inddæmningen er sammenflettet med erkendelsen idet de 
indleder advokatundersøelsen, som dermed må betragtes, hvor end passivt, som et skridt til at 
forhindre narrativet om krisen, som DR etablerede, i at udvikles. De stopper på en måde 
udviklingen ved at udtale følgende: 
 Jamen Jamen vi sætter en undersøgelse i gang for at finde ud af, hvad er op og ned i denne 
her sag, for der må ikke herske nogen tvivl om at det her er ikke sådan DSB arbejder. Det 
ønsker vi ikke. Vi tager afstand fra det.  
 Vi vil undersøge alle sager, der kommer op, hvis der kommer nogle sager op. Selvfølgelig 
vil vi det. 
( Bilag 7, linje 257-259, 273) 
Det er en bremseklods for krisens udvikling, da det italesætter sagen som uklar før sagen er 
undersøgt af DSB selv. DSB kommenterer ikke sagen yderligere inden undersøgelsen er 
gennemført. 
 
4.2.4. Troværdighed 
Kompetence 
Troværdigheden opretholdes ved forsigtighed, på grund af det faktum, at DSB slet ikke giver nogle 
konkrete svar i udsendelsen den 13. januar. Det eneste svar der gives, er, at der igangsættes en 
undersøgelse, som skal vise hvad sagen indebærer og hvad der er belæg for. Kan man sige at en 
manglende sikkerhed kan udfordre troværdigheden? Dette kommer an på, om sikkerhed er en 
kompetence, som afsenderen ønsker at signalere (Petersen & Lund 2003) 
 
Det kan argumenteres at Jesper Lok, ved at undlade at svare med ”ja” eller ”nej”, faktisk forsøger at 
signalere en konsekventhed i organisationen. Dette understøttes yderligere af det faktum, at Jesper 
Lok nævner den undersøgelse, DSB har igangsat, hele syv gange i løbet af interviewet i 
udsendelsen.
28
 Og ved konfrontationen af Peder Nedergaards svar, om at der givetvis er andre i 
DSB, der kendte til aftalen med Waterfront, har Jesper Lok, som tidligere nævnt, stadig ikke sagt 
                                                          
28 Se bilag 7, linje 152, 153, 155, 177, 182, 257, 265 
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for meget ved at yde forsigtig- og tvetydighed i forhold til sine udtalelser. 
Ud af de tre kompetencer (sikker, konsekvent og klar
29
) signalerer Jesper Lok også klarhed i forhold 
til sin stillingtagen til de oplysninger han bliver præsenteret for. ”JL: Jamen det I beskriver her, det 
lyder jo helt uacceptabelt. Og det er ikke den måde DSB arbejder på. (Billede 33)” (Bilag 7; linje 149-
150)Der er tydeligvis en stillingtagen til sagen, og direkte samt klar kommunikation, som definerer et 
kompetent signalement, hvilket også styrker troværdigheden. (Petersen & Lund 2003; 130) 
 
Karakter 
Den karakter som DSB formidler som organisation i gennem den indledende krisefase er den dyd 
som kaldes velvilje og beskrives som ”velvilje overfor modtagerne” (Petersen & Lund 2003; 130). 
Jeg nævnte tidligere velvilje i forbindelse med at DSB accepterer status quo; at der er nogle metoder 
som er blevet brug i DSB, som ikke er i hensigtmæssige. Og advokatundersøgelsen bekræfter denne 
velvilje. 
Medmenneskelighed er et karaktertræk i organisationen, som er fremtrædende  i denne fase. F.eks. 
udtaler Jesper Lok: ”Jeg har et behov for at alle leverer den ånd i virksomheden, som vi gerne vil 
have i DSB, selvfølgelig har jeg det.” (Bilag 7; linje 263-264) 
Ånd er et ord, som ikke har med økonomi at gøre, men nærmere et ord forbundet med etik og 
moral. Dog er der intet i pressemeddelelser, som trækker på samme medmenneskelighed, her er det 
ordet forretning (Bilag 3; pressemeddelelse 1, 2), hvilket konnoterer en økonomisk betragtning af 
sagen. 
Åbenhed gør sig gældende i det omfang, at begrundelser for DSBs handlinger fremlægges og 
motivation beskrives direkte. DSBs kommunikation bærer præg om et ønske om åbenhed eller 
gennemsigtighed, som ses ved dette uddrag af en pressemeddelelse: 
 Der er i dag afholdt møde mellem DSB’s formand, Peter Schütze, administrerende direktør, 
Jesper Lok, og advokatfirmaet Bruun & Hjejle om en ekstern undersøgelse af DSB’s 
samarbejde med PR-bureauet Waterfront.  
 Forud for dagens møde havde advokatfirmaet modtaget det indledende materiale i sagen til 
vurdering. På baggrund af dagens møde har DSB besluttet, at underdirektør Peder 
Nedergaard-Nielsen bliver suspenderet så længe undersøgelsen finder sted.  
(Bilag 3; Pressemeddelelse nr. 2) 
Ærlighed signaleres ikke umiddelbart, men man har ikke på baggrund af den krisekommunikation 
                                                          
29 Petersen & Lund 2003; 130 
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som formidles i den indledende fase grund til at tro at DSB er uærlige, men det er heller ikke et 
karaktertræk ved organisationen som de selv italesætter. Selve sagen er uærlig, men ifølge min 
empiri kan krisekommunikationen ikke siges at være det. 
Beskedenhed fordrer en evne til selvkritik, hvilket ikke signaleres i den indledende fase. Blot 
kritiseres de omtalte metoder af DSB, men organisationen kritiserer ikke sig selv. 
Humor indgår ikke som en del af kommunikationen i den indledende krisefase. Pressemeddelelser 
og interaktionen er faglig. 
 
Tilstedeværelse 
Denne dyd refererer til om afsenderen er nærværende i kommunikationen, og hvorvidt dette 
forstærker overbevisningskraften (Petersen & Lund 2003). Det nærvær og engagement som 
tilstedeværelsen byder på i DSBs krisehåndtering bliver stadfæstet i og med, at organisationen 
træffer det valg, at medvirke i DR 21 Søndag den 13. januar. Det viser en engagement, og det 
samme gør igangsættelsen af Advokatundersøgelsen. Passivitet ville ramme DSB på 
troværdigheden, da det ikke virker ægte (endnu en tilstedeværelsesdyd), at anerkende den belastede 
metodik i DSB, for derefter at ikke foretage sig noget i organisationen. Engagementet er 
medvirkende til at etablere det narrativ, at DSB ikke mener, at sådanne metoder er forenelige med 
DSBs ånd.  
Det virker ikke som om der spilles en påsat rolle af Jesper Lok under interviewet. Ægtheden 
opretholdes idet Jesper Lok bruger performativiteten til sin fordel; det er tydeligt, gennem 
direktørens holdning, at det er hans ønske at fremstå ægte. De sociale konstruktioner af ægthed, som 
er opstillet sætter en udelukkelsesmetode i gang hos modtageren, i højere grad end en ydre tjekliste 
for hvilke kriterier som bliver mødt. Man kan ikke sætte fingeren på hvad han gør for at fremstå 
ægte i interviewet, men man ville kunne afsløre en person, som prøvede at ikke fremstå uægte. Det 
er Goffmans aigttagelser omkring ufrivillig tale, som en del af det indtryk man prøver at styre hos 
sit publikum, og her skelner Goffman (1992; 14) mellem at styre det indtryk man ønsker at give 
publikum i den direkte tale og det indtryk man giver publikum utilsigtet. Men hvis man også prøver 
at styre det utilsigtede, altså at manipulere påpåeger Goffman, at: ”[…] kunsten at gennemskue en 
persons bestræbelser på velberegnet utilsigtethed synes at være bedre udviklet end vores evne til at 
jonglere med vores egen adfærd, så uanset hvor mange trin man har passeret i oplysningslegen, er 
det sandsynligt, at tilskueren har overtaget over den handlende […].” (Goffman 1992; 17)  
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Hvorvidt DSBs tilstedeværelse indeholder et levende element, som gør kommunikationen forståelig 
og fængslende, er min tolkning, at dette element ikke er tilstedeværende. Her sammenligner jeg 
Jesper Lok med DR-værten under udsendelsen, for at tage et eksempel. Syv gange begynder Jesper 
Lok sit svar på studiværtens spørgsmål med ”jamen”. (Bilag 7; linje 149, 159, 163, 177, 182, 257, 
273) 
Ordet jamen indgyder ikke sikkerhed og bidrager ikke med et forståeligt sprog, idet ”jamen” 
indeholder en iboende tvetydighed; det er et svar på spørgsmålet – ”ja” –  og samtidigt en 
modsigelse – ”men” – som leder udsagnet tilbage til ingenting, fordi det er en selvmodsigelse. 
Derfor bliver sproget ikke forståeligt i dette tilfælde, og dermed ikke levende for modtageren. 
(Hendricks 2006) 
 
Jeg har i dette afsnit redegjort for og analyseret DSBs brug af henholdsvis kompetencedyderne: 
sikkerhed, konsekventhed og klarhed; karakterdyderne: åbenhed, ærlighed, velvillighed, 
medmenneskelighed, beskedenhed og humor; og tilstedeværelsesdyderne: engagement, ægthed, 
nærvær, livagtighed. I analysen af den uddybende- og afsluttende krisefase vil jeg ikke uddybe hvad 
dyderne indebærer lige så grundigt, da jeg har forsøgt i dette afsnit at regøre for de grundlæggende 
måder hvorpå en virksomhed lever op til dem. Derfor er det fremover kun i det omfang, at jeg kan 
argumentere for en direkte applicering af dyderne i krisekommunikationen, at jeg vil redegøre for 
dem. 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
52 
 
4.3. Den uddybende krisefase 
 
4.3.1. Overblik 
Fra den 16. januar til den 21. marts 2013 publicerer DR seks artikler på DR.dk, som berører 
Waterfront-sagen med direkte fokus på DSBs implicering i sagen. Ud af de seks artikler er tre 
konkret betydningsskabende for narrativet som DR opstiller omkring DSB i waterfront-sagen. DSB 
udsender hele otte pressemeddelelser i den uddybende krisefase. Fire af dem er statuser på 
advokatundersøgelsen. I to ud af de otte pressemeddelelser kommenterer DSB sagen, mens tre af 
DSBs pressemeddelelser fra denne periode slet ikke nævner sagen.  
Den 18. januar handler en artikel på DR.dk om at en minister efterlyser et etisk regelsæt i DSB. 
Denne artikel kommer kun få timer efter at DSB har udsendt en pressemeddelelse, hvor netop et nyt 
etisk regelsæt nævnes af kommunikationsdirektøren i DSB. Pressemeddelelsen omhandler 
hovedsageligt DSBs opsigelse af rådgivningskontrakter med Waterfront. 
Samme dag sættes den nuværende ledelse i direkte forbindelse med Waterfront, da det bliver oplyst 
af DR.dk, at DSB i april 2012 har efterspurgt efterretninger om specifikke politikere.  
Den 26. januar publicerer DR medietekster, som i nogen grad handler om DSBs rolle i Waterfront-
sagen, men den 30. januar omtaler DR DSB og waterfront-sagen i et resumé af et radioprogram, 
som handler om hvorvidt DSB burde privatiseres. 
Der er således en del mere spredt omtale om sagen, og det virker umiddelbart som om DR med sine 
løbende afsløringer forsøger at holde sagen ved live, samtidigt med at DSB bruger mindre plads på 
pressesiderne til at omtale sagen, og i stedet koncentrerer sig om at fortælle den gode historie om 
DSB. (Bilag 3; pressemeddelelse nr. 7, 8, 10) 
 
4.3.2. DR Medietekst 
”En skandalesag om, hvor vidt DSB og Waterfront har samarbejdet for at få den DSB-kritiske 
journalist Lars Abild sat ud af spillet.” (Bilag 11; artikel nr. 8) 
- Sådan indleder DR den artikel, som den 18. januar fortæller om ministre, ordførere og DSBs 
ledelse i møde om advokatundersøgelsen. 
Fem gange benytter DR ordet ”skandale” til at beskrive sagen under den uddybende krisefase. 
Italesættelsen af sagen som en skandale er bemærkelsesværdig, idet det ikke tidligere bliver brugt i 
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direkte forbindelse med sagen; et led i performativiteten, som er den indtryksstyring, jeg tidligere 
har nævnt under den indledende krisefase.  
Det at DR så tydeligt navngiver krisen til at være Waterfront-skandalen, etablerer det Hearit og 
Courtright kalder en ”proto-definition”, og indebærer to kontrasterende tolkninger fra deltagernes 
side (Hearit & Courtright 2003; 88). På den anden står DSB, som kalder det ”sagen om DSBs 
samarbejde med PR-bureauet Waterfront” (Bilag 3; pressemeddelelse nr. 3, 4, 6, 9).  
En sådan proto-definition insinuerer en meget lavmælt attitude til situationen, men samtidigt er det 
forståeligt, at DSB ikke italesætter krisen som en krise, da det er en del af deres 
krisekommunikation, at ikke italesætte krisen, har man kunne konstatere så langt.  
Et eksempel på kriser, hvor navngivning har stor betydning for krisens opløsning, er kriser, hvor det 
er et spørgsmål om hvem, der bærer skyld i forhold til ulykker. Hvis krisen navngives ”pludselig 
acceleration”, som i tilfældet med Audi 5000-krisen, insinuerer dette en fabriksfejl. Hvis Audi 
foreslår en proto-definition i form af ”pedal-fejl” leder det til en køre-fejl. Det er to meget 
forskellige fakta-definitioner, som først kommer til udtryk idet der føjes en kontekst til proto-
definitionen (Hearit & Courtright 2003). Der er selvfølgelig ikke påført menneskelig skade i 
waterfront-krisen, men det er afgørende hvilken proto-definition som accepteres, da det i sidste 
ende kan rense en organisation for krisen, eller, hvis organisationens egen proto-definition ikke 
accepteres, være med til at etablere en helt ny genoprettelsesstrategi. (Hearit & Courtright 2003) 
 
Da DR.dk publicerer artiklen den 18. januar ” DSB-toppen bad om politiker-efterretninger fra 
Waterfront” (Bilag 11; artikel nr 11), er det første gang den nuværende ledelse indblandes i denne 
sag. Der har, som sagt, forinden været fokus på, at det er den tidligere DSB ledelse, som er dem, 
som har indgået kontrakter med Waterfront, men DR modificerer nu narrativet om sagen, og 
inddrager den nye ledelse. DSB kommenterer ikke hverken via pressemeddelelser eller udtaler sig 
om dette. Men det kan argumenteres, at denne afsløring er med til at afholde DSB fra at udtale sig 
mere inden advokatundersøgelsen 
Hearit & Courtright (2003) bemærker vigtigheden i mediers rolle, som nøglespillere i krise-
udvekslinger. Ved at italesætte krisen som en skandale, deltager DR i kategoriseringen af DSB som 
”de onde”, fordi der ikke kun er tale om fakta-gengivelse fra DRs side. ”Over 25 years ago, Epstein 
(1973) noted the tendency of news organizations to move beyond reporting of ”facts” and instead 
focus on the drama inherent in events by couching participants as heroes, villains and victims.” 
(Hearit & Courtright 2003; 89) 
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Dette kommer til udtryk i hele det set-up omkring sagen lige fra udsendelsen i DR 21 Søndag, men 
gør sig især gældende i den uddybende fase, hvor artikel efter artikel nærmest febrilsk søger at 
tegne et skandaløst billede af DSB
30
. Men advokatundersøgelsen
31
 tager trods alt hvert punkt op til 
evaluering og udredning, som DR har omtalt, hvilket alligevel tyder på, at den måde, DR dækker 
sagen, har indflydelse på krisekommunikationen i DSB; det er den i fællesskab konstruerede krise, 
som jeg tager udgangspunkt i her. ”Crises are created by issue ”managers,” be they media, 
corporate, governmental interest groups, or even consumers, and are as serious as these key 
players make them.” (Hearit & Courtright 2003; 89) 
Det kan derfor, ud fra et socialkonstruktivistisk synspunkt, argumenteres, at de, der sammen 
konstruerer Waterfront krisen er DR gennem den massive dækning og kritiske standpunkt, DSB i 
takt med igangsættelsen af advokatundersøgelsen, og modtagerne af informationen omkring krisen i 
form af stakeholdere, som danner deres egen fortælling om krisen, og så igen inddrages  DRs 
fortælling om krisen. Det kan dermed siges at være en cirkulær konstruktion af krisen, der er 
opstået.  
 
4.3.3. DSB Pressemeddelelser 
Som nævnt som afslutning på analysen af pressemeddelelserne i den indledende fase, etablerer DSB 
en afstandstagende diskurs både via Jesper Loks deltagelse i udsendelsen den 13. januar, men også i 
de to efterfølgende pressemeddelelser den 14. og 15. januar.  
Da krisen har sat sig, så at sige, og er vidt omdiskuteret i de danske medier og særligt på DR.dk, 
udsender DSB den 17. og 18. januar to pressemeddelelser til. Disse pressemeddelelser skiller sig ud 
på den måde, at de er et konkret gensvar på mediers omtale af sagen. igen via selvcitering og 
præformulering kommer den afstandstagende diskurs i spil:  
 ”Vi ønsker at komme til bunds i denne sag så hurtigt og grundigt som muligt. Vi er tilfredse 
med den brede politiske opbakning til undersøgelsen. Vi tager endnu en gang kraftigt 
afstand fra de metoder, der er beskrevet i medierne de sidste dage,” siger Jesper Lok, 
administrerende direktør i DSB. 
 ”Vi ønsker at fjerne enhver tvivl om, at vi tager afstand fra de metoder, der er beskrevet i 
medierne de sidste dage,” afslutter Jakob Høyer. 
                                                          
30 Jeg har vedlagt artikler i Bilag 11, som viser eksempler på dette: artikel 3, 4, 5, 6, 9, 12 
31 Se bilag 12 
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(Bilag 3; pressemeddelelse nr 3, 4) 
Det jeg har understreget i citaterne, er steder, hvor der er en direkte italesættelse af den 
afstandtagen, jeg bemærkede kom til udtryk allerede i den indledende krisefase.  
I den pressemeddelelse DSB udsendte den 18. januar kl 8:30 er temaet og budskabet, som DSB vil 
formidle, vedrørerende den form for rådgivningskontrakter som Waterfrontaftalen var et produkt af, 
og de meddeles her at være opsagt.  
”Vi har naturligvis som andre virksomheder behov for rådgivning på en lang række områder, 
herunder om politiske forhold. Men den her sag viser, hvor vanskeligt det er at begrænse det 
arbejde i praksis," siger Jakob Høyer. ”Vi vil naturligvis, når undersøgelsen foreligger, vurdere 
opstramning også i forhold til etiske regler i DSB.” (Bilag 3; pressemeddelelse nr. 4) 
Jacob Høyer bruger ordet ”naturligvis”, som indikerer en bevidstgørelse fra DSBs side om, at der er 
en forventning til organisationen om at stramme op på deres etik.  
Dermed gør DSB sig overvejelser om de forventninger, der er omkring deres evaluering af 
kriseforløbet.  
 
Den uddybende krisefase indbefatter trinene restitution og evaluering jf. Coombs’ ni-trins model 
(Johansen & Frandsen 2008), og dette viser, at DSB er trådt ind i denne fase, idet de italesætter 
måder at restituere organisationen. 
 
Som sagt udsender DSB fire pressemeddelelser, der omtaler advokatundersøgelsen.  
Advokatundersøgelsen er foretaget af tredje part, men DSB henviser til undersøgelsen, som var det 
deres egen ved løbende at udgive pressemeddelelser om status på advokatundersøgelsen. Dette 
fordrer spørgsmålet om hvorvidt den er uvildig, hvilket også var et spørgsmål stillet af 
Transportministeren og formanden for transportudvalgtet, hvilket ledte til et møde om selve 
advokatundersøgelsen.
32
 Den er uvildig i det omfang, at en tredje part står for undersøgelsen; 
nemlig advokatfirmaet Bruun & Hjejle. Men DSB refererer til undersøgelsen som deres eget 
initiativ: ”Der er i dag præsenteret et udkast til kommissorium for den advokatundersøgelse, som 
DSB vil iværksætte i samarbejde med Transportministeriet.” (Bilag 3; pressemeddelelse nr. 3). 
Ud fra et performativt aspekt, kan det argumenteres at DSBs selviscenesættelse i kriseforløbet 
trækker på den betingede samhandling med ydre instanser, og her bliver advokatfirmat Bruun & 
Hjejle en del af den samhandling, som gør DSBs optræden i dette kriseforløb mulig. Jacobsen & 
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Kristiansen (2002) tolker optræden som meningsløs, ”hvis man er helt alene, og derfor bliver 
samhandlingen den ramme, hvori vores dramaturgisk tolkede handlinger indskrives.” (91)  
 
De pressemeddelelser, som DSB udsender i den sidste del af den uddybende krisefase
33
, nævner 
ikke Waterfront-krisen. I stedet taler de om positive historier i DSB som organisation. DSBs 
årsrapport for 2012 udgives den 22. mart, men DSB vælger allerede den 5. feburar at beskrive de 
forventede positive tal, som rapporten vil kunne afsløre. Og den 1. marts vælger DSB at bringe en 
pressemeddelelse om planer i regeringen om en togfond: 
”Regeringens planer om en togfond på godt 27 mia. kroner hilses velkommen af DSB’s 
administrerende direktør Jesper Lok, der i den forbindelse udtaler: 
”Det er en historisk plan for togdriften i Danmark. En kommende indførelse af timemodellen 
mellem København, Odense, Aarhus og Aalborg vil give et betydeligt løft for kunderne, og for 
mange danskere gøre toget endnu mere attraktivt”.” (Bilag 3; Pressemeddelelse nr. 8) 
 
Den 13. marts udsener DSB pressemeddelelsen om en omstrukturering i ledelsen:  
” Som led i arbejdet med at effektivisere og forenkle virksomheden har DSB besluttet at 
sammenlægge alle operationelle togdriftsenheder under én direktør. 
[…] 
”Jeg vil gerne takke Frank og Gert for deres store bidrag til DSB gennem årene. Vi forenkler 
organisationen, og i den forbindelse er det nødvendigt også at justere ledelsesstrukturen”, udtaler 
Jesper Lok, administrerende direktør for DSB.” (Bilag 3; pressemeddelelse nr. 10) 
Disse tre pressemeddelelser vidner om at DSB prøver at ”begrænse krisens varrighed og prøver at 
genoprette forretningsgange” i DSB, som er den handlingsmodel, der går under trinet restitution 
bekrevet af Coombs i hans ni-trinsmodel (Johansen & Frandsen 2008; 137). 
Så jeg vil dermed pointere, at selvom pressemeddelelserne ikke umiddelbart nævner krisen, så er de 
et produkt af krisen, da de udsendes, som en forsøg på at finde ud af krisen.  
De omtaler organisationen positivt, og italesætter et narrativ om sig selv som en organisation, der 
laver gode tiltag og påpeger i pressemeddelelsen endda en tiltro fra deres stakeholder, nemlig 
regeringen, om at fremme togdriften. 
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4.3.4. Troværdighed 
Kompetence 
DSB afspejler i den uddybende fase træfsikkerhed på alle tre kompetencedyder; Sikkerhed, idet der 
er en uhyre selvsikkerhed i DSBs pressemeddelelser i denne fase; der er kun to meddelelser som 
omtaler krisen direkte, og her er konsekventheden evident, da en klar afstandtagen for de i medierne 
omtalte metoder italesættes, hvilket signalerer en enstemmig organisation. Det var i mindre grad 
tilfældet i den indledende fase, hvor to ledere (Jesper Lok og Peder Nedergaard) afveg i deres 
italesættelse omkring sagen – her henviser jeg til udsendelsen den 13. januar, hvor Jesper Lok 
undveg at udtale sig om hvorvidt flere ledere i DSB kendte til aftalen med Waterfront, og at Peder 
Nedergaard derefter svarer bekræftende på spørgsmålet (Bilag 7; linje 156-172) 
 
Karakter 
DSBs karakter kan i den uddybende krisefase beskrives som åben i det henseende, at DSBs 
opsigelse af rådgivningskontrakterne begrundes og motiveres gennem pressemeddelelsen.  
Igen er ærligheden tvetydig, idet DSB ikke direkte signalerer uærlighed, så derfor vil jeg 
argumentere, at det er et karaktertræk som organisationen besidder.  
Medmenneskeligheden kommer igen i denne fasee til udtryk, da menneskelige karaktertræk er etik, 
og dette begreb sættes i spil, i den førnævnte pressemeddelelse omkring opsigelsen af 
rådgivningskontrakterne. Dette signalerer også en velvilje i forhold til at forbedre organisationen 
indefra, og sikre at lignende sager ikke finder sted fremover.  
Beskedenheden er fraværende som karaktertræk  i DSB under den krisekommunikation som DSB 
fører i den uddybende fase, vil jeg argumentere; faktisk er det interessant, hvor lidt beskedenhed 
DSB viser under denne fase. Det er tydeligt, som tidligere beskrevet, at DSB har trådt ind i 
restitutionsfasen, og tager en optimistisk tilgang til krisekommunikationen, således at sagen slet 
ikke bliver nævnt mellem den 2. februar og den 21. marts. 2013. Her fremhæver DSB det som 
organisationen har udrettet under regnskabsåret 2012.  
 
Tilstedeværelse 
Det engagement for de positive resultater, som DSB viser gennem pressemeddelelser er tydeligt, 
som tidligere beskrevet, og det bidrager til DSBs tilstedeværelse i kommunikationen.  
Netop i denne fase hvor der ikke forekommer nogle direkte interaktioner mellem DSB og DR, som 
kan iagttages er det svært at determinere ægtheden i DSBs kommunikation. Spørgsmålet er om der 
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spilles en utroværdig rolle, spørger Petersen og Lund (2003), for at kunne afgøre hvorvidt afsender 
virker naturligt til stede, men da der ikke nogen faktorer, som lader sig beskue som uægte, er det 
kun muligt at gå ud fra den empiri jeg har til rådighed fra denne fase; det baserer sig altså 
udelukkende på pressemeddelelser og eventuelle udtalelser i DRs medietekster, hvilket ikke 
forekommer. Derfor må jeg anskue ægtheden som tilstede, da der ikke er årsag til at tvivle. 
Hertil kommer selvfølgelig performative observationer i spil, for hvornår spilles der ikke en rolle? 
Men siden publikums reaktioner på DSBs kommunikation gennem pressemeddelelser i denne fase, 
ikke kan iagttages direkte, må jeg anlægge et kritisk blik på analysen hvad dette angår. Sådanne 
afmålinger af modtager reaktioner kunne være opnået gennem fokusgrupper, men det valg jeg 
gjorde, om kun at inkludere medietekster som empiri, afholdt mig fra at nuancere modtagelsen af 
krisekommunikationen. 
Den nærværende kommunikation kunne argumenteres for at være til stede  under formidlingen af de 
positive resultater gennem pressemeddelelserne i slutningen af den uddybende krisefase. Dog vil 
jeg påpege, at der ikke nødvendigvis etableres nærvær fordi kommunikationen er positiv og 
opimistisk. Man kan diskutere, hvorvidt nærværet omkring krisen bliver skubbet væk, for at gøre 
plads til historier, som ikke er nærværende for krisen. Og dermed elimineres nærværet netop.  
Den levende kommunikation er tvivlsom, da den levende kommunikation, som er fremtrædende i 
den uddybende krisefase igen kan siges at være affødt af den positive fremherskelse af narrativet, 
men som, som nævnt, ikke afspejler DSBs positionering til krisen. 
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4.4. Den afsluttende krisefase 
 
4.4.1. Overblik 
Krisen træder ind i sin afsluttende fase den 22. marts og afrundes den 4. april. I disse dage 
bekendtgør DSB sin årsrapport for 2012, advokatundersøgelsen offentliggøres på DSBs 
hjemmeside under pressemeddelelser den 3. april; i alt udsender DSB tre pressemeddelelser i denne 
periode, imens DR samler op på sagen med fire medietekster omhandlende Waterfront-sagen i 
denne periode, hvoraf en er radioudsendelsen P1 Business, hvor Jesper Lok medvirker til en snak 
om DSB og Waterfront-sagen.  
Radioprogrammet P1 busines er sidste gang DSB omtaler sagen, og DR udkommer ikke med 
yderligere artikler, som har fokus på DSBs rolle i sagen efter den 4. april.  
Det er P1 Business som denne fase vil fokusere på  i forhold til DRs medietekster, da den 
præsenterer en direkte interaktion mellem DR som medie og DSB som aktør, som giver mulighed 
for at ”iagttage” samhandlingen endnu engang (som med udsendelsen den 13. januar) blot uden 
billeder, men dette er essentielt i forhold til at kunne forholde mig til performativiteten, netop det 
mere ”nu og her”-kommunikative (eget begreb) aspekt af krisekommunikationen - man kunne også 
kalde det den spontane del af kommunikationen. 
 
4.4.2. DR Medietekst 
Den 1. april publicerer DR artiklen ”DSB indfører whistleblowerordning”34, som indeholder 
følgende: 
 Årsrapport for DSB 2012 er udkommet. 
 Nyhed om etisk regelsæt for medarbejderne DSB. 
 Nyhed om whistleblowerordning i DSB. 
 Ekspert-mening om de nye tiltag i DSB, ved Caspar Rose. 
På baggrund af udgivelsen af årsrapporten opsummerer DSB hovedpinterne i denne, som har 
relation til waterfront sagen, selvom Waterfront-sagen aldrig nævnes i årsrapporten eller den 
pressemeddelelse, DSB udsender om årsrapporten.  
                                                          
34 Se bilag 11 artikel 14. 
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Det nye etiske regelsæt kobler DR til en udtalelse Jesper Lok lavede i udsendelsen den 13. januar; 
”Da DRs 21 Søndag i januar afslørede DSB's samarbejde med PR-bureauet Waterfront, lovede 
DSB's administrerende direktør Jesper Lok, at forhindre lignende skandaler i fremtiden.” (Bilag 11; 
artikel 14)  
Og DR følger op med: ”- Jeg kan garantere, at jeg slår en tone an i DSB, hvor den her slags 
metoder, der omtales, bestemt ikke er den måde, vi arbejder på, sagde direktør Jesper Lok.” (Bilag 
11; artikel 14) 
Denne kobling understøttes af Professor ved CBS, Caspar Rose, der forholder sig til det tiltag som 
en respons på mediernes dækning. Betragter man, at Caspar Roses udtalelse bringes af DR, kunne 
det tolkes som om DR, ved at inddrage denne ekspert-mening, forsøger at tilskrive disse tiltag en 
betydning. I forlængelse af disse ekspert-udtalelser af Caspar Rose, pointerer DR i slutningen af 
artiklen, at DSB ikke ønskede at kommentere de nye etiske retninslinjer.  
 
Den 3. april udsender DSB en pressemeddelelse, der fortæller om de skridt, DSB nu tager i 
forbindelse med at beretningen om advokatundersøgelsen står klar. Denne pressemeddelelse er 
næsten direkte kopieret og brugt som artikel på DR.dk til at videreformidle sagens afslutning.  
Det betyder, at det narrativ som DSB tilskriver sagen, bliver accepteret af DR i sidste ende. Venette 
et al. (2003) beskriver at det netop er i mediers accept af organisationens konstruerede narrativ 
omkring krisen, at der åbnes op for at organisationen kan få opklaring på, og komme ud af krisen. 
(Se bilag 13) 
 
Da Jesper Lok den 4. april stiller op i radioprogrammet P1 Business med Solveig Bjørnestad er det 
værd at bemærke hvor lidt opmærksomhed Waterfront-sagen bliver tildelt. Radioudsendelsens snak 
om Waterfront-sagen begynder således:  
” SB: Det som vi jo har fulgt i medierne de sidste par år, det er jo skandale på skandale, ikke. […] 
Og senest så er der jo altså også kommet denne her meget meget pinlige skandale kaldet 
Waterfront-skandalen, som må være en meget meget ubehagelig sag.” (Bilag 8; linje 162-165) 
Solveig Bjørnestad kalder krisen ”meget meget pinlig” og ”meget meget ubehagelig”. Dette 
bidrager til DRs i starten etablerede narrativ om krisen, og også det Hearit & Courtright (2003) 
beskriver som mediernes i mindre grad fakta-præsenterende rolle, men en instans som kaster dom 
og fordeler roller i sagen. Det er helt tydeligt at radioværten Solveig Bjørnestad fastholder det af  
DR etablerede rollemønster, med DSB som skurken og journalister som ofrer, samt stakeholderne 
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(politikere) som ført bag lyset. 
Radioudsendelsen den 4. april er ikke en arena, hvor der afsløres på nyt, og Jesper Lok skal i den 
rolle han bliver pålagt i radioudsendelsen ikke forsvare DSB. Det der bliver talt om i denne 
udsendelse, er en altomfattende advokatundersøgelse, som objektivt har redegjort for DSBs rolle i 
sagen; narrativet tager dog form efter den stadig herskende distancerede diskurs, som DSB har 
tilvejebragt i sin krisekommunikation. 
Det kommer således til udtryk i interaktionen:  
”SB: Jesper Lok har du nogensinde oplevet  noget lignende før, som den situation, der var onsdag, 
hvor du sad sammen med bestyrelsesformanden Peter schütze, du sad sammen med 
transportministeren, og du sad så yderst på fløjen og så med kammeradvokaten og så den PINLIGE 
beretning om hvad det er der er foregået i DSB.  
JL: Det har jeg heldigvis ikke. Og det er også det vi vil gøre alt for – at undgå at vi nogensinde 
skulle komme i sådan en situation igen. Og der er jo omtalt i den rapport, nogle arbejdsmetoder, 
som er helt uacceptable. Hvordan man er kommet i den situation, det kan vi alle sammen gætte på, 
men uacceptabelt, det er det i hvert fald. 
SB: Det er.. jeg har lige printet det før jeg gik i studiet her.. 258 sider og det er jo ikke en tør 
advokatrapport. Det er jo kulørte sider.  
JL: Ja, der er jo mange facetter på den historie. Og man undres , og som vores formand sagde, 
udover at undres så fyldes man også med ubehag når man læser dele af det.”  
(Bilag 8; linje 76-87) 
Dog udfordrer DR alligevel dette distancerede narrativ, som DSB tilskriver sagen, en sidste gang, 
da selve krisefasen omtales som afsluttende: 
”Nu bliver denne her sag jo afsluttet med , at det bliver den tidligere direktør Søren Eriksen, som 
må tage ansvaret for, at det er ham, der har sat det her igang. Og der er så blevet afskediget en 
underdirektør, Peder Nedergaard Nielsen. Er sagen så slut med det? Kan man virkelig sætte en 
streg ved det og sige ”jamen det var de to, der havde ansvaret, og nu er der ryddet op i det”? Det 
virker jo sådan lidt ansvarsplacerende, ikke? Hvem skal have aben?” (Bilag 8; linje 197-201) 
Denne direkte italesættelse af den distancerede diskurs jeg nævnte ovenfor, er igen et eksempel på 
den kritiske framing DR stiller op i sagen. Og uden at overfortolke DRs hensigt med den ironiske 
kommentar ”jamen det var de to, der havde ansvaret, og nu er der ryddet op i det”, er der en 
performance, som man bør bemærke i denne udtalelse.  
I den indledende krisefase inddrog jeg observationen af meta-interaktionen i DR 21 Søndag-
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udsendelsen. I samme dur indtræffer en sådan form for interaktion, eller rettere performativitet, i 
dette uddrag. At radioværten pludselig træder ud af sin rolle, i den performance med gældende 
regler for radiværter, for at optræde som DSB ud fra den performativitet, hun læser ind i DSBs 
krisekommunikationen. Dette skaber en performance af en anden performance (altså DSBs) i en 
performativitetspræget kontekst (radio); den performativitetsprægede kontekst er dermed selve 
radioprogrammet, som i sig selv, som nævnt, bærer på en kontekstualiseret performativitet, hvorfor 
jeg har valgt at navngive radioprogrammet og sådanne optrædener ”den performativitetsprægede 
kontekst”.  
 
Jesper Lok svarer på radioværtens spørgsmål: 
”JL: jamen et eller andet sted, så skal det selvfølgelig gøres klart, hvordan opstod det her, og hvem 
var med i det? Og det synes jeg at rapporten synes at have fundet et ret præcist svar på. Og det har 
vi selvfølgelig taget konsekvensen af. […] Men vi har også sag,t at vi vil jo prøve at ikke bare 
anerkende at det her skete, og så drage et par hurtige konsekvenser af det. […] Og det er jo blandt 
andet samarbejdet op mod det politiske, men det er jo internt i vores hus i høj grad også, at vi 
kigger hinanden i øjnene og lover hinanden at vi vil bygge et stærkt etisk kodeks og vi har en 
whistleblower-funktion […].” (Bilag 8; linje 202-211) 
Det etiske regelsæt bliver igen fremhævet af DSB i dette uddrag, så dermed undgår DSB at svare 
på, om denne advokatundersøgelse er godt nok til at DSB kan kalde sig fri for krisen. DSB udtaler 
dog for første gang i kriseforløbet, at de anerkender hvad der skete, og indirekte konstaterer Jesper 
Lok derefter, at det ikke er nok at sige jamen det var de to, der havde ansvaret, som BS formulerede 
det, og derefter fyre underdirektøren. Men som det gennem hele kriseforløbet har været tilfældet, er 
det ikke en direkte undskyldning eller beklagelse, som gør sig gældende i DSBs 
krisekommunikation.  
 
4.4.3. DSB Pressemeddelelser 
DSB fortæller historien om dem selv i positiv udvikling; at advokatundersøgelsen har bragt noget 
godt med sig. (Bilag 3 pressemeddelelse nr 13) 
“[…] in an effort to protect their image or reputation, organizations often attempt to change the 
primary narrative, not by negating the original story, but rather by retelling the story in a more 
favorable way. The reconstructed narrative, or secondary narrative, allows the organization to 
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retell the crisis story from its perspective and to respond accordingly.” (Venette et al. 2003; 220) 
Så det at fortælle de gode historier om DSB, (som jeg også kom ind på i forrige afsnit), er det 
sekundære narrativ, DSB har konstrueret. Dog fordrer disse positive fortællinger  også spørgsmålet, 
om proto-definitioner. (Hearit & Courtright 2003).  
At definere/navngive en krise ud fra et perspektiv, som er i konflikt med det som medier har 
navngivet, kan kaldes at give en konkurrerende proto-definition (Hearit & Courtright 2003). Når 
krisen navngives som en skandale eller et eksempel på DSBs arbejdsmetoder, har det en negativ 
klang, som organisationen kan forsøge at konkurrere med.  
Når DSB, i den afsluttende fase, påbegynder en italesættelse af organisationen, som i en positiv 
udvikling eller med nye gode tiltag, kan dette tolkes som en konkurrerende proto-definition, som 
bliver etableret. Den nye navngivelse består i en sætning, som kunne formuleres: ”Vi fik ikke lov at 
være åbne”; i modsætning til: ”Vi skjuler noget”. 
- ” jeg tror, at der kommer også meget godt ud af det her. Vi får slået en tone an i virksomheden, 
som er meget vigtig. Vi får skabt nogle nye spilleregler overfor det politiske, for der har, og det 
belyser rapporten også, der har været en tendens til ligesom at lukke DSB lidt inde, så man måtte 
ikke rigtigt tale med nogen. Og når man først begynder at reducere åbenhed, så er det jo egentlig 
ligemeget hvem der gør det. For når man først begynder at gradbøje åbenhed, så kommer man i 
uføre. Og vi slår meget hårdt ned i øjeblikket på åbenhed, og vi vil også forvente at vi får lov til at 
være åbne fremover i alle sammenhænge”. (Bilag 8; linje 188-194). 
 
Den afsluttende krisefase indebærer trinene Læring og tiltag efter krisen. (Johansen & Frandsen 
2008). Kulturen i DSB bliver i høj grad revurderet, som vist i analysen, i form af de etiske tiltag 
samt helt konsekvente handlinger, som at fyre Underdirektøren Peder Nedergaard. 
Jesper Lok siger her:  
”JL: det er der ingen tvivl om, og det er jo også det rapporten egentlig belyser ganske grundigt, at 
det er jo ikke opstået ud af ingenting. Og det er også derfor at alle i går sagde, at nu er det på tide 
vi får nogle bedre, og mere holdbare rammer på plads, sådan at vi højere grad kan agere som 
virksomhed. Og det er det positive der er kommet ud af denne rapport.” (Bilag 8; linje 244-247) 
Dette uddrag fra radioudsendelsen den 4. april viser, hvordan DSB har fulgt Coombs’ fasemodel 
nøje igennem kriseforløbet. 
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4.4.4. Troværdighed 
Kompetence 
Da Jesper Lok deltager i radioprogrammet P1 Business, er det klarheden og sikkerheden, som 
skinner igennem kommunikationen. Der er den direkte kommunikation, som opstår blot ved at DSB 
deltager i interviewet. Sikkerheden fremstår implicit i utvetydigheden i kommunikationen i denne 
fase. Advokatundersøgelsen er færdig og beretning er offentliggjort. Der er taget nogle 
konsekvenser, som at fyre underdirektøren, Peder Nedergaard, som ellers kun havde været 
suspenderet imens sagen blev udredt. Dett signalerer et internt sammenhold og at DSB i høj grad 
”ikke taler med to tunger”, som også var Jesper Loks pointe i radioprogrammet. (Bilag 8; linje 251). 
 
Karakter 
Åbenheden sættes som sagt i spil i denne fase, på grund af den konkurrerende proto-definition som 
DSB opstiller.  
Det er Jesper Lok, der eksplicit italesætter åbenheden i organisationen under radioudsendelsen P1 
Business. Som karaktertræk i organisationen, må man ud fra det, som italesættes tage udgangspunkt 
i åbenhed som velvilje, og jeg forener derfor de to dyder, således at åbenhed forekommer i det 
omfang velvilje gør.  
”Og når man først begynder at reducere åbenhed, så er det jo egentlig ligemeget hvem der gør det. 
For når man først begynder at gradbøje åbenhed, så kommer man i uføre. Og vi slår meget hårdt 
ned i øjeblikket på åbenhed, og vi vil også forvente at vi får lov til at være åbne fremover i alle 
sammenhænge.” (Bilag 8; linje 191-194) 
Da Jesper Lok tidligt i interviewet med P1 Business bliver spurgt, hvad som overraskede ham mest 
ved posten som administrerende direktør i SB, som han tiltrådte i foråret 2012, svarede Jesper Lok, 
at den store bevågenhed på virksomheden tager opmærksomhed fra medarbejderstaben: ” Så vi skal 
finde en god måde på, at anerkende og værdsætte vores kolleger  samtidigt med at man lever i et 
spændfelt hvor virksomheden hele tiden figurerer i et og andet omfang anderledes.” (Bilag 8; linje 
12-14) 
Dette har et medmenneskeligt aspekt og viser et organisatorisk karaktertræk, som har omtanke for 
sine medarbejdere, hvilket er medmenneskeligt.  
I netop denne fase, er der kommet en klar besked om de før meget myte-belagte arbejdsmetoder i 
DSB, og dermed har der åbnet sig en mulighed for netop den selvkritik som ikke har været et 
karaktertræk i de tidligere faser. Da det tidligere tendenserede til et kritikpunkt i 
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krisekommunikation, ikke at vise beskedenhed eller selvkritik, giver advokatundersøgelsen nu DSB 
mulighed for at kigge på beretningen objektivt. Jesper Lok siger, da han bliver spurgt, om han har 
oplevet noget lignende tidligere: 
”Det har jeg heldigvis ikke. Og det er også det vi vil gøre alt for – at undgå at vi nogensinde sku 
komme i sådan en situation igen.” (Bilag 8; linje 180-181) 
Man kan sige, at der efter offentliggørelsen af  advokatundersøgelsen har etableret sig en 
beskedenhed, som ikke tidligere har været fremherskende i DSBs narrativ.  
Humor er stadigvæk ikke et karaktertræk, som DSB identificerer sig gennem i sin kommunikation. 
Og derfor er det ikke en dyd organisationen besidder i krisekommunikationsforløbet.  
Ærligheden vil jeg, ligesom under analysen af de tidligere faser, stadig argumentere for er tilstede 
under den forudsætning, at DSB ikke kan karakteriseres som uærlige. 
 
Tilstedeværelse 
DSBs tilstedeværelse i kommunikationen kommer i den afsluttende krisefase til udtryk gennem 
engagement, ægthed, et nærvær, og en levende kommunikation. Alle fire dyder er repræsenteret i 
den del af krisekomunikation 
Der bliver sat mange ord på af Jesper Lok i radiointerviewet, som vi har kunne se i citaterne i dette 
kapitel. Der er levende og metaforisk sprog, og der er en iørefaldende naturlighed i Jesper Loks 
udtalelser omkring sagen. 
I pressemeddelelserne tages der stilling til sagen, og konsekvenser drages, hvilket bidrager til 
ægtheden i kommunikationen; det er ikke bare ord.  
For at forholde os en smule til performativiteten i dette, kunne jeg nævne Goffmans (1992) 
eksempel på en mand, som iscenesætter en tur til stranden: 
”Han kastede bolden tilbage og smilede for sig selv – ikke til menneskene på stranden – hvorpå han 
fortsatte sin nonchalante granskning af det tomme rum. Nu var det imidlertid på tide at iværksætte 
et lille paradenummer, den Ideelle Preedy skulle gøre sin entré.” (Goffman 1992 i Jacobsen & 
Kristiansen 2002; 93) 
Dette citat viser hvordan en handling, som er ægte, iscenesættes og dermed bliver uægte. Der er jo 
ingenting falskt i en tur på stranden ej heller i nogle af de handlinger Preedy foretager sig, men i 
selve overvejelsen af hver eneste trin opstår der en kontrolleret indtryksstyring (Jacobsen & 
Kristiansen 2002). Den ufrivillige tale hjælper tilskuerne med at teste gyldigheden af en 
performance. ”Assymmetrien opstår, fordi den person, der forsøger at gøre indtryk, kun er 
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opmærksom på den første strøm i sin egen kommunikation, mens de andre både er vidne til denne 
strøm og den utilsigtede strøm.” (Jacobsen & Kristiansen 2002; 94). Dette eksemplificerer hvordan 
DSB i princippet ikke har sagt noget forkert, og organisationen har fremstået ægte nok, men fordi 
DSB i så høj grad har forsøgt at indtryksstyre kommunikationen har det påvirket elementer i deres 
optræden, som først bliver evidente, da sagen og resultaterne blev fremlagt utvetydigt. Det er en 
performativitet som er svær at sætte ord på, men som er synliggjort efter sagens afslutning, hvor der 
i højre grad end før  fremstår en organisation, som ikke længere prøver at sige (uden ord) ”Hvis der 
er en sag, kan vi godt være selvkritiske, men det tror vi ikke der er”. Ligesom Preedy ’siger’: ”Jeg 
kan godt smile til folk, hvis der er mennesker på stranden, men jeg har ikke kigget på dem endnu, så 
de er der ikke”.35 
                                                          
35 Disse er mine citater, som jeg har fundet på, for at illustrere at det usagte stadig bliver italesat gennem handlinger. 
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4.5. Opsummering af DSBs troværdighed gennem de tre krisefaser 
 
Troværdigheden er forsøgt anskueliggjort i hver krisefase, gennem at identificere hvordan ethos-
dyderne bliver brugt i løbet af DSBs kommunikation af Waterfront-krisen.  
Identificeringen af dyderne under DSBs krisekommunikation sætter rammerne for, hvordan ethos-
dyderne kan konkretiseres.  
Her er overblikket over min evaluering af ethos-dyderne jf. Petersen & Lund (2003): 
 
 Den indledende krisefase  
 - Kompetence = Konsekvent, klar 
 - karakter = velvillig, medmenneskelig, åben, ærlig
36
 
 - Tilstedeværelse = nærvær, engageret 
8 dyder ud af 13 
 
 Den uddybende krisefase 
 - Kompetence = sikker, konsekvent, klar 
 - Karakter = Åben, ærlig, velvillig, medmenneskelig 
 - Tilstedeværelse =  Engageret, ægte 
9 dyder ud af 13 
 
 Den afsluttende krisefase 
 - Kompetence = klar, sikker, konsekvent 
 - Karakter = åben, ærlig, velvillig, medmenneskelig, beskeden 
 - Tilstedeværelse = Engageret, ægte, nærværende, levende  
12 dyder ud af 13 
 
Det er selvfølgelig den supplerende tekst og mine argumenter for de forskellige ethos-dyder, som 
udgør analysen, ovenstående er blot et overblik og ikke en sammenfatning. 
Så opbygger eller opretholder DSB deres troværdighed i deres måde at kommunikere under og i 
kølvandet på krisen?  
                                                          
36 Der signaleres ikke uærlighed 
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Opbygning insinuerer, at troværdigheden bliver stærkere, så derfor har jeg valgt at bruge 
formuleringen ”at opretholde”, da det er DSBs mål ved krisekommunikationen, som beskrevet i 
tidligere kapitler, at få krisen under kontrol, og nå tilbage til den fatning organisationen var i før 
krisen, men med forbedringer på de udsatte områder, for at opnå læring og dermed tage de 
nødvendige efter-krise tiltag. 
 
Troværdighedsanalysen kan sammenfattes således, at kigge på hvilken dyd, som er den 
altoverskyggende og tage i betragtning, hvilken betydning dette har for den overordnede 
opretholdelse af troværdigheden. 
Det er uden tvivl, som det ses i overblikket, karakterdyden, som er den dominerende i DSBs 
krisekommunikationsforløb tæt fulgt af kompetencedyden.  
Allerede fra den indledende krisefase erkender DSB at metoderne, som er omtalt i fremstillingen af 
sagen er rystende og ikke forenelige med DSBs forretningsånd. Faktisk er der sådan en insisteren på 
karakterdyden hele vejen igennem forløbet, at det gennemsyrer hver tekst, som DSB deltager i eller 
selv udsender i form af pressemeddelelser. Det er kun beskedenhed, som er en ny karakterdyd i den 
afsluttende krisefase, hvilket kunne argumenteres for at være en underspillet karakterdyd, i forhold 
til velviljen og ærligheden, som hele tiden har været med, men den ene (ærlighed) kun i kraft af den 
anden (velvilje). Overordnet set er Karakterdyden godt repræsenteret, men står den alene, kan den 
fremstå som hul. (Petersen & Lund 2003) 
Kompetencedyderne er som nævnt jævnt godt repræsenteret i krisekommunikationen under de tre 
faser, men netop kompetencedyderne, kan ifølge Petersen & Lund (2003) overdrives  og få 
modsatte effekt, hvis de fremstilles i meget udbredt grad. 
Det handler om, hvad formålet med kommunikationen er; i DSBs tilfælde er det vigtigt at vise sig 
som kompetente, idet de har anklager imod organisationen, som peger på en mangel på kompetence 
fra DSBs side, hvilket afføder snyd og lyssky metoder. Men selve kompetence-dyderne er så 
konsekvent fremtrædende i den løbende kommunikation om sagen, at disse dyder er mest 
fremtrædende i teksten. Petersen & Lund (2003) påpeger at det kan virke som om ledelsen ”i 
virkeligheden også prøver at overbevise sig selv om, at det er den rigtige beslutning.” (145) 
Det er en faldgrube for ledelsen at snuble i ”dels fordi kompetencedyderne  bliver så slidte, dels 
fordi det negative budskab tilbageholdes […].” (Petersen & Lund 2003; 145) 
Det er først i slutningen af krisen at kompetencedyderne kulminerer og for alvor sættes på prøve, og 
her skal kompetencedyderne sættes i spil, hvilket DSB gør til deres fordel.  
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Tilstedeværelsesdyderne har først givet sig selv til kende i DSBs krisekommunikation i den 
afsluttende krisefase. Men i alle faser har en tilstedeværelsesdyd dog fundet vej løbende; 
engagement. Dette er en dyd, som faktisk også formuleres i DSBs værdigrundlag
37
 i årsberetningen 
2012, og det er i fin tråd med at den dukker op løbende i krisefaserne.  
”Kompetencedyderne, som er så dominerende, kunne næppe redde tekstens38 troværdighed, hvis de 
ikke var støttet af karakter- og tilstedeværelsesdyderne. I en følsom sag er det altafgørende, at 
koncendirektionen formår at signalere ethos ved hjælp af andet end de hårde 
forretningskompetencer, der nok skal give lige så stor signalværdi udadtil som indadtil.” (Petersen 
& Lund 2003; 145-146). 
Dermed har jeg argumenteret for at DSB har formået at opretholde troværdigheden under og i 
kølvandet på krisen, ved at leve op til de tre ethosdyder kompetence, karakter og tilstedeværelse 
gennem en analyse af  forløbet, hvor de underliggende dyder er blevet identificeret på baggrund af 
fundene i den performative og socialkonstruktionistiske analyse af henholdsvis DR medietekster og 
DSB pressemeddelelser 
. 
                                                          
37 Se bilag 9 
38 Petersen & Lund taler om tekst på skrift, men jeg har appliceret metoden til en tolkning af tekst, som medietekst; det 
vil sige, at det også gør sig gældende i en performativitetspræget kontekst som tv- og radioprogrammer. 
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5. Konklusion 
 
Dette speciale har haft til formål at afdække  på hvilke måder DRs dækning af DSB/Waterfront-
krisen har været med til at påvirke DSBs krisekommunikation. 
Ved at anlægge en socialkonstruktivistisk tilgang til krisekommunikation, har jeg identificeret det 
narrativ, som DR den 13. januar 2013 i udsendelsen DR 21 Søndag etablerede og således fungerede 
som katalysator for krisens indledende fase. Narrativet italesatte krisen, som opstod på baggrund af 
nævnte italesættelse.  
Dermed har DRs dækning af sagen således påvirket DSBs krisekommunikation i det henseende, at 
krisekommunikationen ikke havde været nødvendig, hvis ikke DR havde italesat krisen. 
 
Yderligere har jeg redegjort for Goffmans performativitetsbegreb og appliceret begreberne i forhold 
til krisekommunikationsforløbet. Dette har ført til en analyse af, hvorledes 
performativitetsbegreberne kan sættes ind i en kommunikationskontekst både inden og uden for den 
direkte interaktion. Samhandlingen i kommunikationen fra både DSBs og DRs side finder dog sted 
løbende, selvom de to aktører ikke er i direkte interaktion med hinanden. Hertil kommer mine 
observationer omkring meta-interaktion i den performativitetsprægede kontekst, hvilket er et 
begreb, jeg har formuleret i dette speciale, til at italesætte den performative interaktion, der finder 
sted inde i en kontekst, som allerede er performativ; som f.eks. radio eller tv. Det er meta-
interaktion, idet interaktionen omtaler en anden interaktion mellem andre aktører, eller hvis 
interaktionen er cirkulær således, som den forekommer i P1 Business radioudsendelsen den 4. april 
2013, hvor Jesper Lok medvirker til et længere interview. Det blev forklaret således, at radioværten 
træder ud af sin rolle, som radiovært, for at optræde som DSB ud fra den performativitet, som hun 
læser ind i DSBs krisekommunikationen; dette skaber dermed en performance af en anden 
performance (altså DSBs) inden for en i forvejen performativitetspræget kontekst.  
Dette kan hæftes til det jeg nævnte i afsnittet ”Hvorfor krisekommunikation” med afsæt i Adrot & 
Moriceaus (2013) udlægning af performativitetens principper; nemlig at kommunikationen er i 
konstant forandring, og former kontinuerligt betydninger samtidigt med, at interaktion også er 
handling. 
 
Jeg har i min analyse også belyst troværdighedsbegrebet som en del af ethos-dyderne: kompetence, 
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karakter og tilstedeværelse, for at kunne argumentere for hvorvidt DSB formår at opretholde 
troværdigheden i deres måde at kommunikere under og i kølvandet på krisen.  
Ved at bruge Petersen & Lunds (2003) tilgang til en analyse af troværdigheden i en 
kommunikationstekst – i dette tilfælde krisekommunikationen – har jeg identificeret de 
underliggende dyder af ovennævnte ethos-dyder gennem en analyse af  forløbet, hvor der er taget 
udgangspunkt i fundene fra den performative og socialkonstruktionistiske analyse af henholdsvis 
DR medietekster og DSB pressemeddelelser, og derefter har analysearbejdet identificeret 
kompetence-, karakter- og tilstedeværelsesdyderne, som var underliggende i 
krisekommunikationen.  
Da kompetence- og karakterdyderne var prominente i DSBs krisekommunikation, var der risiko for, 
at der foregik en overlegitimering af disse dyder; dog viste en gennemgang af DSBs eget 
værdigrundlag, at engagement var en dyd, som DSB selv pålagde stor værdi, og som løbende kunne 
redegøres for i hver af krisefaserne på baggrund af DSBs generelle tilstedeværelse i 
krisekommunikationen; Jesper Lok, DSBs administerende direktør stillede op til interview allerede 
samme dag som offentliggørelsen af sagen i DR 21 søndag, samt den 4. april dagen efter 
offentliggørelsen af advokatundersøgelsen.  
Dermed kunne det konkluderes at troværdigheden i DSB blev opretholdt i måden DSB 
kommunikerede under og i kølvandet på waterfront-krisen. 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
72 
 
6. Perspektivering 
Dette speciale har fokuseret på at afdække, hvorledes en organisation kæmper mod det narrativ, 
som medier tilskriver organisatoriske kriser, og i denne process forsøger at tilskrive sit eget.  
Det har været interessant at undersøge ved at trække på den socialkonstruktivistiske tilgang, hvor 
interaktionen er i centrum, for derefter at se nærmere på performativiteten, som gør sig gældende i 
netop de narrativer, som både DR som medie og DSB sammen konstruerer.  
Jeg har set bort fra andre medier end DR i min undersøgelse om, hvorvidt DSBs 
krisekommunikation blev påvirket af en medieorganisations fortælling om krisen, og jeg har 
afgrænset mig fra at se på sociale medier. Samtidigt er det DSBs pressemeddelelser, jeg har taget 
udgangspunkt i. Men en undersøgelse af andre kanaler, DSB kunne have gjort brug af i sin 
krisekommunikation, ville uden tvivl have været et interessant perspektiv. 
 
En udvidet undersøgelse kunne med fordel inddrage stakeholder-teori i en uddybende analyse af 
netop stakeholdernes rolle, og dermed få et helt andet perspektiv på krisekommunikationen i DSB.  
 
Som Solveig Bjørnestad siger i P1 Business den 4 april til Jesper Lok: ”DSB er ligesom en 
hjertesag og hadesag for mange danskere” (Bilag 8; linje 15). Og det kan hun have ret i. 
Imens jeg har skrevet dette speciale, er jeg blevet mødt af en uovertruffen interesse for casen. Alle 
har en holdning til DSB; om det er pendleren, weekend-pendleren eller en helt tredje, som bruger 
tog en gang om året. Derfor kunne det også være interessant at inddrage kunderne, selvom sagen 
ikke påvirker dem. Deres tog kom til tiden, men DSBs image får endnu en rids i lakken, fordi ”Ikke 
nok med at togene er regelmæssigt forsinkede, men hele firmaet er jo bundkorrupt” (Bilag 11, 
artikel 6) lyder kritikken fra en kunde på Twitter.  
Jeg kunne i en uddybning af den undersøgelse, jeg har foretaget i dette speciale, godt forestille mig, 
at en receptionsanalyse af krisekommunikationen via fokusgrupper kunne gavne, for en mere bred 
forståelse af de betydninger krisen har haft for DSB på et knapt så organisatorisk plan. Alle har jo 
en hukommelse, og selvom DSB er ude af krisen, hvad gør så en krise ved den almindelige 
danskers holdninger til organisationen?  
Der er uden tvivl masser at tage fat på. 
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7. Abstract 
This thesis aims at uncovering the dynamical nature of the crises management of DSB during the 
Waterfrom-crisis, through an investigation of how the media-organization DR affected the course of 
the crisis management of DSB through their coverage. 
 
A social constructivist and performative approach to the analysis of DR media-texts and DSB press-
releases published from the establishment of the crisis to the point of retraction, concluded that DR 
contributed to the existence of the crisis qithin the DSB-organization, which in turn affected the 
crisis management to the point that it adopted the narrative framed by DR. DSB negotiated the 
narrative throughout the crisis-management and subsequently issued the findings of the legal 
investigation they  had had carried out.  
 
The second research question I aimed at answering through my analysis was, in which way 
performativity played a role over the course of the crisis.  
The thesis explored Erving Goffman’s performativity in the endeavor to apply the performative 
terms to a crisis communications context.  
 
The performative aspect was found to be present , as it generally envelopes all of the three phases of 
crisis; it comes into play through DR’s communicative action during the crisis, as well as in the 
mere interaction between DSB and DR as a media organization. 
 
How does DSB sustain  trustworthiness during the course of their crisis communication, was the 
third and last research question my thesis sought to answer.  
Through identifying the three virtues of trustworthiness I applied my findings to a method of trust-
analysis by Petersen & Lund (2003). By an even use on competence-virtues, character-virtues and 
virtues of presence my findings showed that DSB was successful in sustaining their level of 
trustworthiness during their time of crisis. 
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9. Formidlingsprodukt 
 
9.1 Formidlingsartikel 
 
Krisekommunikation med 
Troværdigheden i Behold 
 
Af Louise Broo Köhler 
 
Et nyt speciale, der har undersøgt DSB/Waterfront-skandalen fra tidligere i år, 
fjerner fokus fra årsagen til krisen, og fremhæver i stedet aspekterne i selve 
krisekommunikationen, som for eksempel den måde en organisation opretholder 
troværdigheden på under en krise. Troværdighed er da en selvfølge, når vi 
snakker om krisekommunikation, ville nogle måske mene, men netop derfor har 
den kommende dimittend (håber vi) valgt at se nærmere på troværdighedens rolle. 
 
 
På sporet af krisekommunikation – sådan lyder titlen på det speciale, som lige er 
udgivet. Og det er specialets fokus på troværdigheden i organisationer, der 
befinder sig i en form for krise, der skaber opmærksomhed. 
Nok er det ikke nogen nyhed, at god kommunikation er betinget af, at 
organisationen har troværdighed, men i netop krisekommunikation er det ikke et 
aspekt, der bliver talt alt for meget om.  
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Forfatteren lader sig i specialet inspirere af to kommunikationsforskeres bog 
kaldet ”det sku’ vær’ så godt”; og det sku’ det da, for bogen behandler det 
helhedssyn, der præger en organisation ved at se på alt fra, hvordan 
fyringsrunder bliver kommunikeret ud i organisationen, til hvorledes 
velkomstbreve til nye abonnenter kan formuleres med troværdigheden i behold. 
Men det forfatteren af specialet savnede, var noget litteratur vedrørende hvordan 
troværdigheden kan opretholdes, når en organisation bliver ramt af en krise. 
Der var nok at tage af, når det gjaldt imagegenoprettelsesstrategier, og 
troværdighed er da også forgrenet til image. Men den personlige troværdighed, 
altså ethos-opfattelsen, var svær at spore i den brede litteratur om 
krisekommunikation.  
 
”Troværdigheden er forsøgt anskueliggjort i hver krisefase, gennem at identificere 
hvordan ethos-dyderne bliver brugt i løbet af DSBs kommunikation af 
Waterfront-krisen”, som der står i specialet. Det er gennem at implementere en 
kombination af de tre ethos-dyder, karakter, kompetence, og tilstedeværelse, i 
selve formidlingen af krisekommunikationen, at en virksomhed kan bevæge sig 
gennem krisen med troværdigheden i behold.  
 
Det lyder jo alt sammen ganske flot, men hvad betyder det så? – Det betyder 
overordnet, at en virksomhed er nødt til at overveje sin brug af ethos, allerede fra 
når den første pressemeddelelse om krisen bliver sendt ud.  
Nu var det DSB og den såkaldte Waterfront-skandale, som de fleste nok husker 
fra starten af året, som blev brugt som case for specialet. Og det er jo ikke 
ligefrem nogle rookies på krisefronten, der sidder i DSBs 
kommunikationsafdeling. Måske derfor kunne specialet da også påvise en jævn 
brug af ethos i DSBs krisekommunikation ved omtalte krise, som kom til udtryk 
blandt andet ved DSBs tiltag om et etisk regelsæt i organisationen samt en 
whistleblowerordning, der blev etableret som følge af krisen.  
 
Men specialet forklarer også, hvordan en ujævn brug af vise ethos-dyder kan 
forårsage en skævvridning i forhold til troværdigheden; for eksempel må en 
virksomhed ikke vise sig alt for kompetent uden også at formidle bløde 
karaktertræk, som medmenneskelighed og åbenhed, i måden de vælger at 
kommunikere om krisen.  
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9.2 Om formidlingsartiklen 
 
Målgruppe: 
Dette speciale er tiltænkt personer med tilknytning til et kommunikationsfagligt felt.  
De der kunne have interesse i at læse om dette, kunne for eksempel være studerende eller 
undervisere inden for kommunikation og sprog, men også kommunikationsmedarbejdere eller 
konsulenter kunne have interesse i at læse artiklen.  
Det er ikke den breddere offentlighed, som er målgruppen, da dette speciale har interesse i 
kommunikationens teoretiske  bagland. 
 
Medievalg 
Jeg har valgt at rette min artikel mod Kforums læsere på kforum.dk, da det er et medie, som finder 
sine kernelæsere blandt ”undervisere og studerende på de højere læreanstalter”39, og folk som 
arbejder inde for kommunikationsbranchen generelt.  
Det er et debat- og netværksforum med over 50.000 besøgende om måneden. Kforum udkommer 
med artikler, der omhandler trends, nye tiltag og tendenser inden for kommunikations- og 
mediefaget.
40
 Jeg ville beskrive tonen i artiklerne på kforum som ung og afslappet.  
Formidlingsartiklens hovedfokus er troværdighed i krisekommunikation. Der er kommet mere 
fokus på krisekommunikation, og da denne formidlingsartikel indrammer en anden vinkel af 
krisekommunikation, mener jeg, at den vil appelere til og vække interesse hos kforums læsere. 
 
Vinkel og form 
Vinklingen i formidlingsartiklen er i tråd med, men ikke omdrejningspunktet for, specialet. 
Grunden til at jeg har valgt at vinkle artiklen i forhold til troværdighed i krisekommunikation, og 
ikke performativitet, er, at det meget hurtigt kan blive for abstrakt for alle andre end undervisere og 
studerende, at tale om en performativ tilgang til at analysere krisekommunikationen i en 
virksomhed. Det har ganske enkelt ingen interesse for virksomheden, som kunne tænke sig at vide 
mere om måder til at takle krisekommunikation, da den performative tilgang i specialet er mere 
præget af den underliggende teoretiske dynamik. Og hvis det ikke har interesse for virksomhederne, 
har det sandsynligvis heller ikke interesse for medarbejdere og konsulenter i 
kommunikationsbranchen. Disse modtagere skal kunne lade sig inspirere i læsningen, og med denne 
                                                          
39 http://www.kommunikationsforum.dk/om 
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vinkel kan alle være med.  
Som tidligere nævnt er artiklen henvendt til Kforum, som en webartikel. Sproget er derfor tilpasset 
mediet, ligesom formen er anderledes i en webartikel, end hvis den blev udgivet i en avis.  
På grund af at formidlingsartiklen er rettet mod kforum, har jeg valgt at inkludere en reklame midt i 
artiklen, da jeg synes, det giver et realistisk billede af, hvordan en webartikel ser ud, med de 
forstyrrende elementer, som ikke har med teksten at gøre. Dette skal teksten kunne bære, og derfor 
syntes jeg, det var et vigtigt element at tage hensyn til. 
41
 
 
                                                          
41 Billedet er hentet fra: http://www.kommunikationsforum.dk/artikler/anmeldelse-af-bogen-poligak  
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Bilag 
 
Bilag 1 
 
13. Jan. 2013 kl. 20:00  
Skrevet af: Michael Bech  
Her er den præcise ordlyd i en del af den mail, der blev sendt fra kommunikationsbureauet 
Waterfront til underdirektør i DSB, Peder Nedergaard Nielsen. 
Kære Peder 
Vi har gennem de seneste år løst 5 opgaver fordelt på 4 jobnumre, og vi skal have skåret den 
samlede indsats til, sådan at den er robust i forhold til DSBs nye udfordringer og den nye politiske 
ramme, som regeringen ønsker, at DSB skal udfylde. 
1) Bureauet har i en årrække samarbejdet med Abild for at sikre, at han afstår fra at presse DSB i 
medierne. Jeg gjorde ved aftalens indgåelse opmærksom på, at vi skulle have et rimeligt varsel, hvis 
ikke længere denne ansættelse skulle opretholdes. Det blev jeg lovet. Vi kan jo ikke så godt fyre en 
medarbejder med kort varsel efter flere års samarbejde, og slet ikke uden en forståelig begrundelse. 
Vi løber - og har løbet - en voldsom risiko, for DSBs skyld. Forholdet til DSB fyldte fagbladet 
Journalisten, dengang vi indledte processen, så jeg håber, at vi kan finde en rimelig samlet løsning. 
Kilde – http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/13/182133.htm 13. Jan. 2013 
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Bilag 2 
 
DSB/Waterfront – et overblik 
Den 13. januar  2013 offentliggjorde DR 21 Søndag i deres udsendelse nogle e-mails, som 
indikerede at DSB havde samarbejdet med Waterfront Communications i Hellerup omkring en 
ansættelse af Journalist Lars Abild, med det formål at afholde Abild fra at skrive kritisk journalistik 
om DSB.
42
 
Administrerende direktør for DSB, Jesper Lok medvirkede i udsendelsen i DR 21 Søndag i 
forbindelse med offentliggørelsen af e-mails mellem DSB og Waterfront, hvor han udtrykker, at 
han ikke havde kendskab til sagen, og at DSB har igangsat en uvildig advokatundersøgelse for at få 
belyst sagen grundigt.  
 
Dette var katalysatoren for en tid, hvor DSBs ledelse blev tvunget til at forholde sig til mediers og 
branchens egne anklager.  Ansvarshavende chefredaktør på Berlingske, Lisbeth Knudsen udtrykker 
i Chefredaktørens blog den 19. januar 2013 ”DSBs nye direktør, Jesper Lok, har gjort sit yderste for 
at signalere afstand og nye koste i spidsen for de godt 9.000 DSB-ansatte i forhold til denne 
ildelugtende sag. Det har han gjort godt her i startfasen suppleret med, at kommunikationsdirektør 
Jakob Høyer har opsagt kontrakterne med de eksterne kommunikationsfirmaer. Således er der på 
given foranledning kommet en pludselig oprydningstrang over DSBs ledelse.”43 
Medierne fulgte sagens videre forløb, og offentliggjorde for eksempel løbende e-mails, som havde 
tilknytning til sagen.  
Her er en tidslinje over hovedforløbet: 
13. januar: 
DR 21 Søndag offentliggør email fra Waterfront sendt til DSBs underdirektør Peder Nedergaard.
44
 
14. januar: 
Daværende administrerende direktør i DSB Søren Eriksen anderkender at han havde kendskab 
til samarbejde mellem Waterfront og DSB, men ikke at samarbejdet indebar beskæftigelse 
af Lars Abild med det formål at undgå kritisk presse af DSB. 
45
 
DSB udgiver pressemeddelelse vedrørende indledningen af advokat-undersøgelsen.
46
 Dette er 
den første pressemeddelelse DSB udsender i forbindelse med sagen. 
15. januar: 
Underdirektør i DSB Peder Nedergaard suspenderes mens en undersøgelse af sagens forløb står på. 
Dette sker på baggrund af et møde mellem DSBs formand Peter Schütze, administrerende direktør 
Jesper Lok, og advokatfirmaet Bruun & Hjejle, som står for undersøgelsen. 
                                                          
42 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/14/093953.htm 
43 http://lisbethknudsen.blogs.berlingske.dk/2013/01/19/dyre-samfundsrad-til-dsbs-top/ 
44 Se Bilag 1 
45 http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/14/093225.htm 
46 http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/dsb-indleder-advokatundersogelse/  
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DSB udsender pressemeddelse om dette.
47
 
17. januar: 
 Transportminister Henrik Dam Kristensen (S) har forinden indkaldt Folketingets ordførere 
til et møde om DSB, da mange Folketingspartier er kritiske overfor at Bruun & Hjejle skal 
stå for udførelsen af undersøgelsen. På et møde i Transportministeriet beslutter 
transportminister Henrik Dam Kristensen (S), Folketingets trafikordførere og DSB, at 
Kammeradvokaten skal tjekke både kommissoriet og det endelige resultat, når advokat-
undersøgelsen om DSB er færdig. 
 TV Avisen dokumenterer via interne mails, at Waterfront har arbejdet hen imod at flytte 
politiske partiers holdning til DSB på opfordring af DSB. Der er også af DSB blevet bestilt 
profiler, som er blevet udviklet af Waterfront, der beskriver transportpolitikere i Folketinget, 
og profilerne er blevet overleveret til DSB. 
18. januar: 
 DSB udsender pressemeddelelse vedrørende opsigelse af rådgivningskontrakter.  
23. januar: 
DSB udsender en pressemeddelelse vedrørende kommisoriet for advokatundersøgelsen. DSB og 
Transportministeriet modtager kammeradvokatens bemærkninger. Tidsplan for undersøgelse 
fastlægges.  
26. januar:  
DR 21 Søndag kommer i besiddelse af interne dokumenter – mail fra Waterfronts direktør til DSB -  
og offentliggør, at klimanetværket Copenhagen Climate Network (CCN) i virkeligheden er 
varetaget af Waterfront med støtte fra DSB. DSB beskyldes for manipulation og fordækt arbejde.  
4. februar: 
DSB udsender pressemeddelelse vedrørende midtvejsstatus for advokat-undersøgelsen fra Bruun & 
Hjejle.  
5. februar: 
DSB udsender pressemeddelelse vedrørende regnskab for 2012. DSB kan forvente overskud på 100 
mio kr i 2012.  
1. marts: 
DSB udsender pressemeddelelse vedrørende regeringens plan om togfond på 27 mia kr, samt  
timemodel for København, Odense, Aarhus og Aalborg. Administrerende direktør Jesper Lok er 
positiv. 
11. marts:  
DSB udsender pressemeddelelse om at undersøgelsesperioden forlænges, så advokatundersøgelsen 
er klar omkring den 2. april. 
13. marts: 
DSB udsender pressemeddelelse vedrørende omstrukturering i DSBs ledelse. DSB kalder det ”et 
                                                          
47  http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/underdirektor-suspenderet-mens-undersogelse-pagar-/  
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led i arbejdet med at effektivisere og forenkle virksomheden”. 
22. marts: 
 DSB udsender pressemeddelelse vedrørende 2012 regnskab og årsberetning. Resultatet af 
”sund DSB” resultaterne for de 3 målsætninger om:  
1. Økonomi i balance - forbedre økonomien med 1 mia. kr.  
2. Tog man vil stole på - bedre rettidighed og trafikinformation 
3. I mål hver gang - skabe en resultatorienteret kultur. 
 DSB udsender pressemeddelelse vedrørende fusion af S-tog og DSB. 
1. april: 
DR og omtaler DSBs udvikling af nyt etisk regelsæt samt whistleblowerordning på baggrund af 
offentliggørelsen af DSBs årsrapport for 2012. Eksperter kalder det en tydelig reaktion på 
hændelser, der har været fremme i medierne. DSB frabeder sig at kommentere de nye regler i 
medierne. 
3. april: 
DSB udsender pressemeddelelse vedrørende offentliggørelsen af beretningen om DSB og 
Waterfront. På baggrund af advokatundersøgelsen fastlægger bestyrelsen handlepunkter:  
1. DSB igangsætter en revurdering af selskabets etiske regler. 
2. DSB igangsætter et arbejde for at forbedre de interne processer  herunder i forhold til 
offentlighedsloven. 
3. DSB etablerer en ”whistleblower”-ordning. 
Punkterne som ikke blev uddybet i medierne den 1. april bliver uddybet en smule i 
pressemeddelelsen.  
NOTE: ingen pressemeddelelser fra DSB mellem 23.08.2012-14.11.2012 samt mellem 14.11.2012-
14-01.2013 – efter 14.01.2013 til juli 2013 udsender DSB pressemeddelelser mindst en gang om 
måneden. De er kun relateret til waterfront frem til 3.april.  
 
Bilag 3 
Pressemeddelelser DSB 
1) 
DSB indleder advokatundersøgelse 
14-01-2013 09:39:00  
DR TV’s nyhedsudsendelse  21Søndag fortalte i går, at PR-bureauet Waterfront  har haft en DSB-kritisk 
journalist på lønningslisten i årene omkring 2009 med det formål at sikre, at han havde travlt med andre 
opgaver end artikler om DSB. Ifølge 21 Søndag skulle Waterfront være betalt af DSB under den daværende 
DSB ledelse  for at holde journalisten beskæftiget. 
DSB har på baggrund af oplysningerne indledt en ekstern advokatundersøgelse af sagen under ledelse af 
advokatfirmaet Bruun & Hjejle. 
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”Undersøgelsen, vi har igangsat, vil give os fuld klarhed over, hvad der er op og ned i denne sag”, siger 
administrerende direktør Jesper Lok og fortsætter: ”Lad mig slå fast én gang for alle, at de i mailen 
beskrevne metoder ikke er forenelige med den måde DSB driver forretning”. 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/dsb-indleder-advokatundersogelse/ 
2) 
Underdirektør suspenderet, mens undersøgelse pågår  
15-01-2013 18:00:00  
Der er i dag afholdt møde mellem DSB’s formand, Peter Schütze, administrerende direktør, Jesper Lok, og 
advokatfirmaet Bruun & Hjejle om en ekstern undersøgelse af DSB’s samarbejde med PR-bureauet 
Waterfront.  
 
Undersøgelsen skal afdække den sag, hvor PR-bureauet Waterfront ifølge Danmarks Radio har haft en DSB-
kritisk journalist ansat i årene omkring 2009 med det formål at sikre, at han havde travlt med andre opgaver 
end at skrive artikler om DSB. Ifølge Danmarks Radio skulle Waterfront være betalt af DSB under den 
daværende DSB-ledelse for at holde journalisten beskæftiget. 
 
Forud for dagens møde havde advokatfirmaet modtaget det indledende materiale i sagen til vurdering. På 
baggrund af dagens møde har DSB besluttet, at underdirektør Peder Nedergaard-Nielsen bliver suspenderet 
så længe undersøgelsen finder sted.  
 
Om kommissoriet og tidsplanen for undersøgelsen, som forventes at være færdiggjort i løbet af de næste par 
dage udtaler Jesper Lok: 
 
”Vi er ved at færdiggøre kommissorium samt plan for proces og forløb af advokatundersøgelsen, der skal 
give os fuld klarhed over denne sag. Vi har som alle andre en interesse i en så hurtig og grundig undersøgelse 
som muligt og også i en så åben afrapportering som muligt,” og fortsætter: 
 
”Lad mig igen understrege, at de i medierne beskrevne metoder ikke er forenelige med den måde, DSB 
ønsker at drive forretning." 
 
DSB 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/underdirektor-suspenderet-mens-undersogelse-
pagar-/ 
3) 
Udkast til Kommissorium for advokatundersøgelse offentliggjort  
17-01-2013 22:00:00  
Der er i dag præsenteret et udkast til kommissorium for den advokatundersøgelse, som DSB vil iværksætte i 
samarbejde med Transportministeriet. 
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Undersøgelsen omhandler sagen om DSB's samarbejde med PR-bureauet Waterfront. Undersøgelsen skal 
afdække den sag, hvor PR-bureauet ifølge DR-programmet 21Søndag har haft en DSB-kritisk journalist 
ansat i årene omkring 2009 med det formål at sikre, at han havde travlt med andre opgaver end at skrive 
artikler om DSB. Ifølge DR skulle Waterfront være betalt af DSB under den daværende DSB-ledelse for at 
holde journalisten beskæftiget. 
Kommissoriet er blevet præsenteret for Folketingets transportordførere og vil nu blive gennemgået af 
Kammeradvokaten med henblik på at sikre, at man med undersøgelsen indfrier målene herfor. 
Undersøgelsen kommer til at omfatte e-mails og andet materiale fra og interviews med både nuværende og 
tidligere DSB-ansatte og er planlagt til at være færdig senest 15 marts. Advokatfirmaet Bruun & Hjejle skal 
foretage undersøgelsen og aflevere en beretning, som DSB vil offentliggøre.   
”Vi ønsker at komme til bunds i denne sag så hurtigt og grundigt som muligt. Vi er tilfredse med den brede 
politiske opbakning til undersøgelsen. Vi tager endnu en gang kraftigt afstand fra de metoder, der er 
beskrevet i medierne de sidste dage,” siger Jesper Lok, administrerende direktør i DSB. 
Kommissorium for advokatundersøgelse 
Tidsplan 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/udkast-til-kommissorium-for-
advokatundersogelse-offentliggjort-/ 
4) 
DSB opsiger rådgivningskontrakter 
18-01-2013 08:30:00  
DSB har besluttet at opsige aftaler om samfundsrådgivning. Opsigelserne sker efter, at det i sagen om DSBs 
samarbejde med PR-bureauet Waterfront er kommet frem, at bureauet har foretaget politiske vurderinger, der 
går udover, hvad DSB har ønske om. 
 
"Vi reducerede i november 2012 rådgivningsomfanget og præciserede i den forbindelse også, at ingen kunne 
agere på DSB's vegne," siger Jakob Høyer, kommunikationsdirektør i DSB, og tilføjer: "Da der kan herske 
tvivl om, det har været tilstrækkeligt, har vi derfor besluttet helt at stoppe rådgivning på det område". 
 
"Vi har naturligvis som andre virksomheder behov for rådgivning på en lang række områder, herunder om 
politiske forhold. Men den her sag viser, hvor vanskeligt det er at begrænse det arbejde i praksis," siger 
Jakob Høyer. "Vi vil naturligvis, når undersøgelsen foreligger, vurdere opstramning også i forhold til etiske 
regler i DSB." 
 
DSB har siden november 2012 haft aftaler med to bureauer om samfundsrådgivning til en fast pris af 80.000 
kr./mdr, svarende til i alt 1,9 mio. kr om året. Aftalen med PR-bureauet Waterfront var allerede indstillet.   
 
"Vi ønsker at fjerne enhver tvivl om, at vi tager afstand fra de metoder, der er beskrevet i medierne de sidste 
dage," afslutter Jakob Høyer.  
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/dsb-opsiger-radgivningskontrakter/ 
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5) 
Kommissorium for advokatundersøgelse på plads  
23-01-2013 13:48:00  
DSB og Transportministeriet har modtaget Kammeradvokatens bemærkninger til kommissorium og tidsplan 
for den advokatundersøgelse, der er sat i gang om DSB’s samarbejde med PR-bureauet Waterfront. 
Kammeradvokaten har gennemgået udkastet med henblik på at sikre, at man med undersøgelsen indfrier 
målene herfor. 
Endelig udgave af Kommissorium og tidsplan kan læses her: 
 Kommissorium  
 Tidsplan 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/kommissorium-for-advokatundersogelse-pa-
plads-/ 
6) 
Midtvejsstatus i advokatundersøgelse 
04-02-2013 15:57:00  
DSB har modtaget midtvejsstatus fra Bruun & Hjejle om undersøgelsen af DSB’s samarbejde med 
Waterfront. Bruun & Hjejles midtvejsstatus kan læses på følgende link. Beretningen om undersøgelsen 
forventes offentliggjort den 15. marts 2013. 
 
DSB Kommunikation 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/midtvejsstatus-i-advokatundersogelse/ 
7) 
DSB forventer overskud på 100 mio. kr. i 2012-regnskab 
05-02-2013 12:52:00  
På dagens bestyrelsesmøde har bestyrelsen fået forelagt det foreløbige 2012 resultat. Forventningen er, at 
DSB vil opnå et resultat før skat på ca. 100 mio. kr. Det endelige resultat offentliggøres den 22. marts 2013 i 
forbindelse med bestyrelsesmødet. 
 
Jesper Lok, adm. direktør i DSB udtaler i den forbindelse: "Vi har vendt udviklingen, men er langt fra i mål". 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/dsb-forventer-overskud-pa-100-mio-kr-i-2012-
regnskab/ 
8) 
Et historisk løft for togdriften i Danmark 
01-03-2013 13:22:00  
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Regeringens planer om en togfond på godt 27 mia. kroner hilses velkommen af DSB’s administrerende 
direktør Jesper Lok, der i den forbindelse udtaler: 
”Det er en historisk plan for togdriften i Danmark. En kommende indførelse af timemodellen mellem 
København, Odense, Aarhus og Aalborg vil give et betydeligt løft for kunderne, og for mange danskere gøre 
toget endnu mere attraktivt.” 
Timemodellen vil gøre det muligt at køre i tog fra København til Aarhus på to timer og fra København til 
Aalborg på tre timer. 
”Med elektrificeringen kommer jernbanenettet til at udgøre en solid rygrad for den kollektive trafik på tværs 
af landet, samtidig med at vi får den infrastruktur, der skal til, for at kunne transportere tusindvis af ekstra 
passagerer i fremtiden.” 
”Regeringens udmelding kommer på det helt rigtige tidspunkt. Vi kan nu for alvor fortsætte vores 
planlægningsarbejde med at anskaffe fremtidens tog, vel vidende. at vi vil kunne satse på moderne elektriske 
tog som bærende materiel i fremtiden.” 
Yderligere information kan fås ved henvendelse til DSB’s pressevagt på telefon 24 68 00 00. 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/et-historisk-loft-for-togdriften-i-danmark/ 
9) 
Status på advokatundersøgelse  
11-03-2013 15:40:00  
DSB har modtaget status fra Bruun & Hjejle om undersøgelsen af DSB’s samarbejde med Waterfront. 
Bruun & Hjejle meddeler, at det har vist sig nødvendigt at forlænge undersøgelsesperioden, således at 
beretningen om undersøgelsen forventes offentliggjort den 2. april 2013.  
Bruun & Hjejles status kan læses på følgende link 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/status-pa-advokatundersogelse-/ 
10) 
DSB forenkler ledelsesstrukturen 
13-03-2013 09:24:00  
Som led i arbejdet med at effektivisere og forenkle virksomheden har DSB besluttet at sammenlægge alle 
operationelle togdriftsenheder under én direktør. 
Det betyder, at direktør for Kommerciel Gert Frost fratræder, og ansvarsområdet overtages af Susanne 
Mørch Koch. Hendes nuværende ansvarsområde for Fjern- & Regionaltog overtages af den nuværende 
direktør for S-tog, Anders Egehus, som også får ansvaret for Øresund og de tilbageværende operationer i 
Sverige og Tyskland. 
Personaledirektør Steen Schougaard Christensen, overtager ansvaret for Vedligehold efter Frank Olesen, som 
ligeledes fratræder. Ansættelsesproces for ny personaledirektør er igangsat. 
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Samtidig opdeles Trafikteknik mellem de operationelle og strategiske direktørområder. 
”Jeg vil gerne takke Frank og Gert for deres store bidrag til DSB gennem årene. Vi forenkler organisationen, 
og i den forbindelse er det nødvendigt også at justere ledelsesstrukturen”, udtaler Jesper Lok, 
administrerende direktør for DSB. 
Ændringerne tager effekt den 1. april 2013. 
Kilde: http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/dsb-forenkler-ledelsesstrukturen/ 
11) 
I 2012 bremsede DSB den negative udvikling 
22-03-2013 11:06:00  
 Resultat før skat på 115 mio. kr.  
 Forbedring på mere end 500 mio. kr. (korrigeret for engangsposter) i den danske forretning 
 Togkilometerprisen faldet 5 procent til 146 kr. 
 Rettidigheden forbedret til det bedste niveau, siden målingerne blev indført 
 Kundevækst i Danmark på 2 procent 
 Omdømme og kundetilfredshed stadig lav 
”Vi er ikke i mål, men vi har bremset den negative udvikling", Jesper Lok, administrerende direktør 
Med "Sundt DSB" satte vi os i begyndelsen af 2012 tre overordnede mål inden udgangen af 2014: 
1. Økonomi i balance - forbedre økonomien med 1 mia. kr.  
2. Tog man vil stole på - bedre rettidighed og trafikinformation 
3. I mål hver gang - skabe en resultatorienteret kultur 
Ved udgangen af det første år, er vi cirka halvvejs med milliarden samtidig med, at rettidigheden er forbedret 
markant. 
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Vi fortsætter fokuset på økonomien og rettidigheden samt kampen for en sundere kultur i DSB. Vi ønsker en 
forbedrings- og resultatorienteret kultur præget af kundefokus, åbenhed og transparens. 
 
”Insisterer vi ikke på at drive DSB som en virksomhed, så er der på sigt slet ikke noget DSB at drive.”, 
Jesper Lok, administrerende direktør 
IC4 og IC2 
Med aftalen, der blev underskrevet ultimo 2012 om slutleverancerne, har vi sikret større klarhed og uaf-
hængighed. Men det ændrer ikke ved, at IC4 er et ulykkeligt kapitel i DSB's historie. 
Vores fokus er nu på idriftsættelse. Det bliver en både frustrerende og langvarig proces præget af unødven-
digt komplicerede og "skræddersyede" tog. Det kan lyde lavpraktisk, men skydetrin og klimaanlæg bliver 
begge store udfordringer de kommende år og videreudviklingen af togcomputeren ligeså. 
Rejsekort 
DSB har samlet investeret godt en mia. kr. i rejsekortet. DSB ejer 50,5 procent af aktierne i Rejsekort A/S, 
men kontrollerer kun 12,5 procent af stemmerne. Kortet er en fælles platform for den kollektive trafik, og 
DSB er derfor ikke det naturlige valg til at sidde for bordenden. Men det er vigtigt for Rejsekort A/S, at én 
gør det, ligesom det er vigtigt, at takst- og rabatstrukturen simplificeres, og at kortet fremadrettet betales af 
de kollektive trafikselskaber på transaktionsbasis. 
Sårbar infrastruktur 
Vi har fem afgørende jernbanebroer i Danmark. Alene de seneste to år har to af dem været lukket i længere 
perioder. Kunderne har været de store tabere, og samtidigt har DSB tabt næsten 75 mio. kr. på de to 
lukninger. Dette viser (eller understreger) behovet for, at øge opmærksomheden på beredskab og plan B-
løsninger for sammenbrud på de mest centrale infrastrukturelementer - den kollektive trafik har mange gange 
så mange rejsende over bælterne og gennem "røret" (mellem Vesterport og Østerport) som på Storstrøms- og 
Limfjordsbroerne tilsammen. 
 
Store investeringer forude 
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Med de vedtagne anlægsprojekter og den foreslåede togfond forventes der at blive investeret mere end 70 
mia. kr. i jernbanen i perioden frem til 2025. Dette hilser DSB meget velkomment. Det beløb omfatter ikke 
indkøb af togmateriel. I takt med at ”Sundt DSB” retter op på indtjeningen, så den står i mål med det 
nuværende gældsniveau, bliver soliditeten den største udfordring for fremtidige investeringer. 
"DSB skal ikke bare være sundt. DSB skal være solidt.", Peter Schütze, formand 
DSB’s bestyrelse har fra 2013 besluttet ikke at indstille udlodning af udbytte, før soliditetsgraden er kommet 
over 30 procent. 
Fokus 
Det er vigtigt, at vi anerkender, at DSB i bund og grund drejer sig om at optimere togdriften i Danmark. Alle 
øvrige aktiviteter bliver vi nødt til at sætte spørgsmålstegn ved - varetages de bedre af andre? Med flere og 
flere elektroniske billetprodukter kommer økonomien for kioskerne under pres, og stationerne er allerede en 
økonomisk byrde for DSB. Der er på mange måder mere historik end fremtidig logik i den nuværende 
struktur. 
 
Vi er åbne overfor forandringer. Vores fokus er at skabe et solidt og konkurrencedygtigt DSB, som kan være 
med til at gøre den kollektive trafik i Danmark effektiv, sammenhængende og pålidelig. 
Fornyelsen og forandringen vil bygge videre på den engagerede indsats, som DSB’s medarbejdere har ydet i 
2012. 
 
Link til rapport
48
 
http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/i-2012-bremsede-dsb-den-negative-udvikling/ 
12) 
Fusion af S-tog og DSB på vej  
22-03-2013 15:26:00  
I mandags blev der afholdt møde i DSB S-tog A/S´ bestyrelse, og i dag er der afholdt bestyrelsesmøde i DSB 
SOV. 
 
De to bestyrelser har besluttet at starte fusionsprocessen, så DSB S-TOG A/S kan fusioneres med DSB SOV. 
Det sker for at skabe en mere enkel struktur for DSB.  
 
Oplægget er efterfølgende blevet forelagt HSU og forelægges OSU i S-tog den 2. april. Herefter skal det 
endeligt godkendes af bestyrelsen i DSB S-tog A/S og af bestyrelsen i DSB SOV. Når dette er sket, ophører 
DSB S-tog A/S med at eksistere som selvstændigt selskab og DSB S-tog fortsætter som del af DSB SOV. 
Bestyrelsen for DSB S-tog og stillingen som administrerende direktør for DSB S-tog A/S vil i den 
forbindelse blive nedlagt. Anders Egehus vil så fortsætte som direktør for den samlede enhed, Operation & 
Strategi, hvorunder enheden S-tog fortsætter sammen med de andre driftsenheder.    
                                                          
48 Dette link henviser til DSBs årsrapport for 2012, men da det er en 93 sider lang rapport har jeg valgt ikke at vedlægge 
rapporten som bilag. Den kan findes på linket: 
http://www.dsb.dk/global/pdf/%C3%85rsrapport/2013/dsb%20%C3%85rsrapport%202012.pdf 
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”Med dette skridt er vi på vej til at samle togdriften i DSB i én virksomhed. En sammenlægning giver os 
mulighed for i endnu højere grad at tilbyde vores kunder det, de forventer af os - nemlig et produkt, der 
hænger sammen hele vejen rundt," siger Jesper Lok. 
 
Anders Egehus ser en mulig sammenlægning som en styrkelse af samarbejdet på tværs i DSB og glæder sig 
som ny direktør for Operation & Strategi til at samarbejde med de mange gode mennesker på tværs af hele 
driftsorganisationen.   
 
"Vi skal levere en endnu mere pålidelig togdrift og en sammenlægning vil give mulighed for, at de bedste 
løsninger i endnu højere grad vinder frem i hele driftsorganisationen og ikke kun i den enkelte afdeling."  
 
Hvis fusionen mellem DSB S-tog A/S og DSB SOV bliver endeligt godkendt, vil den ske med 
tilbagevirkende kraft per 1. januar 2013. 
 
DSB Kommunikation 
http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/fusion-af-s-tog-og-dsb-pa-vej-/ 
13) 
Beretning om DSB og Waterfront offentliggjort 
03-04-2013 12:47:00  
Advokatfirmaet Bruhn & Hjejle har afsluttet deres uvildige advokatundersøgelse, som DSB sammen med 
transportministeren iværksatte i januar 2013. Der er som led i undersøgelsen fremkommet forhold, som har 
givet anledning til kritik – en kritik DSB tager alvorligt: 
”Den uvildige undersøgelse peger på arbejdsmetoder, som er helt uacceptable og som DSB på det kraftigste 
tager afstand fra. Undersøgelsen bygger på frivillighed, og der kan være forhold, som ikke er belyst, men 
beretningen giver rigelig med information til at drage de nødvendige konsekvenser og iværksætte de 
nødvendige forbedringstiltag i DSB,” udtaler Peter Schütze, bestyrelsesformand i DSB. 
DSB’s bestyrelse har tilsluttet sig de anbefalinger, den administrerende direktør har fremlagt som følge af 
den uvildige advokatundersøgelse. Det betyder blandt andet at: 
 DSB igangsætter en revurdering af selskabets etiske regler 
 DSB igangsætter et arbejde for at forbedre de interne processer  herunder i forhold til 
offentlighedsloven 
 DSB etablerer en ”whistleblower”-ordning 
”Der må ikke herske tvivl om, at DSB ønsker at have en åben, ærlig og direkte dialog med alle interessenter. 
Vi vil ligesom andre virksomheder benytte os af ekstern rådgivning, men det skal stå klart, at kun DSB 
repræsenterer DSB og at vi forventer, at regler om god adfærd overholdes af enhver medarbejder, leverandør 
eller rådgiver.”, udtaler administrerende direktør Jesper Lok og fortsætter: 
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”Sammen med ministeriet vil vi udarbejde klare retningslinjer og spilleregler, der sikrer det”. 
Som følge af undersøgelsens konklusioner er der nu taget skridt til at gennemføre en opsigelse af 
underdirektør Peder Nedergaard Nielsen.  Peder Nedergaard Nielsen har været suspenderet, siden 
undersøgelsen blev indledt i januar. 
Beretningen vedrørende den uvildige advokatundersøgelse kan læses i sin helhed her (pdf) 
http://www.dsb.dk/om-dsb/presse/pressemeddelelser/beretning-om-dsb-og-waterfront-offentliggjort/ 
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Bilag 4 
Figur 5,8 og 5,9 den retoriske arena 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Johansen & Frandsen 2008; 277, 284) 
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Bilag 5 
 
Crisis response strategies – Timothy Coombs 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Coombs 2010; 36) 
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På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
97 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
98 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
99 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
100 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
101 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
102 
 
 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
103 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
104 
 
Bilag 7 
Transkribering 
DR 21 søndag Indslag 
den 13. januar 2013 
Se Bilag 6 for Billedligt overblik. - (Billede x) referer til det billede som er knyttet til en given tekst under 
udsendelsen.
[Stand up] 
Kaare Røgind Quist (KRQ) 
KRQ: Men vi starter herhjemme med en sag om magtfordrejning. For hvordan lukker man egentlig munden 
på en journalist, der er lidt for nysgerrig og lidt for dygtig? Det ved de i DSB. 21 søndag kan i aften afsløre, 
at DSB har brugt offentlige kroner på at stoppe en kritisk journalist, og det er sket med meget usædvanlige 5 
metoder. (Billede 1) 
[Sync] 
Lars Abild (LA) 
LA: Jeg er utvivlsomt den journalist i Danmark, der har beskæftiget mig mest med DSB. (Billede2) 
[Speak] 10 
Lars Munch Rasmussen (LMR) 
LMR: Han er en af landets mest garvede erhvervsjournalister. Derfor gør det også ondt på den DSB-kritiske 
journalist at erkende, at han er blevet lokket i en fælde af DSB, og et af landets mest førende lobby-
bureauer, Waterfront. En fælde der gik ud på at begrænse Lars Abild i at skrive kritiske artikler om DSB. 
(billede 3) 15 
[Sync] 
LA: Og jeg kan jo godt se at det havde taget min tid, som jeg måske kunne have brugt til noget andet. Og 
helt ærligt så synes jeg at det er vanvittigt. At DSB har været villige til at indgå i sådan et samarbejde, det 
fatter jeg simpelthen ikke.  (billede 4) 
[speak] 20 
LMR: 21 søndag er i besiddelse af dokumenter, der beskriver hvordan lobby-bureauet Waterfront i en 
årrække fik betaling af statsbanerne for at holde den DSB-kritiske freelance-journalist travlt beskæftiget 
med alt andet end netop DSB.  Lars Abild var glad for at få de mange journalistiske opgaver midt i en 
krisetid. Og det lykkedes for lobby-bureauet at skjule at det i virkeligheden var DSB der betalte hans løn. 
Sagen ryster flere eksperter. (Billede 5) 25 
[Sync] 
Mark Ørsten (MØ) 
MØ: Jeg synes vi her snakker om metoder, der normalt ville forventes at  findes I kriminalfiktionens univers 
og sådan nogle steder, og jeg er er bestemt meget overrasket over at en offentlig virksomhed i Danmark,  
er med på at det er sådan man undgår at finde kritik. (billede 6) 30 
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Sten Bønsing (SB) 
SB: Jeg er meget overrasket over at arbejdsmetoderne er så voldsomme og at det kan dokumenteres, hvad 
det er der foregår. (billede 7) 
[speak] 
LMR: Over hundrede artikler, tusindvis af sider og atter titusindvis af ord. 35 
[sound bite] 
LA: Så det er millioner af bogstaver. 
[speak] 
LMR: ord, som gentagne gange har sendt DSB til tælling. Lars Abilds vedholdende og kritiske journalistik gør 
ham til en af de mest vidende på området, mener en af de redaktører, der har trykt mange af journalistens 40 
artikler. (Billede 8) 
[Sync] 
Morten Langer (ML) 
ML: Jamen Lars Abild er en  meget erfaren journalist. Han har en særlig kompetence i at bide sig fast i sager, 
i at grave dybt, i at komme tæt på sine kilder og grave dokumenter ud. (Billede 9) 45 
[speak] 
LMR: En evne, som flere medier igennem tiden har benyttet sig af.  
[Sync] 
DR2-journalist: Du er nok en af de journalister her i landet, som ved mest om denne her sag. (Billede 10) 
[speak] 50 
LMR: …Som da skandalesagen om DSB-First var på sit højeste i 2011. Men ligeså velanset som Lars Abild er 
som DSB-kender i medierne ligeså ugleset er han i DSB, ifølge Morten Langer (Billede 11) 
[Sync] 
ML: Det er helt klart at de har følt sig meget meget udfordret af Lars Abild og de artikler han har skrevet om 
DSB, fordi at de jo har ramt rigtigt. (Billede 12) 55 
[speak] 
LMR: I slutningen af 2009 blev Lars Abild kontaktet af et af landet førende PR- og lobbybureauer, 
Waterfront. De ville have ham til at løse kommunikationsopgaver  for nogle af bureauets kunder.  (billede 
13) 
[Sync] 60 
LA: Vi har arbejdet for nogle IT-firmaer, og jeg har arbejdet for nogle havne for eksempel, og nogle 
erhvervsorganisationer. Og intet af det havde med DSB at gøre. (Billede 14) 
[speak] 
LMR: Lars Abild var tilknyttet Waterfront som fast freelance, og opgaverne kunne næsten holde 
journalisten fuldtidsbeskræftiget. (billede 15) 65 
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[Sync] 
LA: Jeg vil skyde på 30 timer om ugen (Billede 16) 
[speak] 
LMR: Men hvad Lars Abild ikke vidste var, at den skjulte dagsorden med de mange arbejdsopgaver 
handlede om at holde ham beskæftiget med alt andet end DSB. DSB og lobbyvirksomheden havde ifølge 70 
papirerne nemlig lagt en hemmelig plan bag om ryggen på den DSB-kritiske journalist. Det viser mail-
korrespondancen mellem DSB og Waterfront, som 21 Søndag er i besiddelse af.  (Billede 17) 
LMR: Det her er en mail fra 2011 fra Waterfronts ejer til en direktør i DSB. Waterfront gør status over 
samarbejdet med DSB. Vi har i en årrække samarbejdet med Abild for at sikre, at han afstår fra at presse 
DSB i medierne. (Billede 18) 75 
[Sync] 
LA: Jeg har ikke set mage til svinestreg. Det har jeg virkelig ikke. Fordi det er jo.. altså det er et 
personangreb, der har stået på i adskillelige år efterhånden. Og man har gjort det bag min ryg. Og altså på 
den ene side har man kritiseret det stykke journalistik jeg har lavet, og på den anden side så har man betalt 
penge bagom min ryg, for at se om man kunne få mig væk. (Billede 19) 80 
[Sync] 
LMR: DSB har årende 2010 og -11 samlet betalt Waterfront godt 5 millioner kroner, viser en agtindsigt. Vi 
ved dog ikke hvor mange penge bureauet har fået, for at holde Lars Abild beskæftiget, så han ikke havde 
ret meget tid til at skrive om DSB. Sagen chokerer medieforsker, Mark Ørsted.(Billede 20) 
[Sync] 85 
MØ: Og det er jo der at både det manipulerende og lyssky kommer ind. De er jo gået bag om journalistens 
ryg, uden om hans viden, og har haft et helt andet formål, end, skal vi sige, at ansætte journalisten på 
baggrund af hans kritiske kompetencer, men de har haft det formål at holde ham beskæftiget med at lave 
noget andet end at skrive om DSB. (Billede 21) 
[speak] 90 
LMR: Og selvom Lars Abild har skrevet kritiske artikler om DSB mens han var tilknyttet Waterfront, så 
mener PR-bureauets direktør, at DSB har fået valuta for pengene. I en mail fra august 2012 skriver 
Waterfront-direktøren til DSB, at i perioden hvor Abild var tilknyttet bureauet ”Faldt antallet 
agtindsigtsbegæringer vedrørende DSB og kritiske artikler om samme betydeligt”.  (Billede 22) 
[Sync] 95 
LA: Ja, det har i hvert fald optaget min tid, som kunne være gået til noget andet.  Så ja, noget har de da helt 
givet fået ud af det. (Billede 23) 
[speak] 
LMR: Det er direktør i Waterfront, Lars Poulsen, der har indgået aftalen med DSB. Mailen hvor Lars Poulsen 
beskriver aftalen om at ansætte journalisten Lars Abild på falske forudsætninger, er sendt til underdirektør 100 
i DSB, Peder Nedergaard Nielsens private mail. I mailen fremgår det blandt andet, at ”Vi løber  - og har 
løbet – en voldsom risiko for DSBs skyld”. (Billede 24) 
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[Sync] 
MØ: Og det tolker Jeg i den retning af, at det er for at sikre, at denne her mail netop ikke vil blive offentligt 
kendt.  105 
LMR: Er det fordi de godt er klar over, at det ikke er helt efter bogen? 
MØ: Jeg tror det er helt sikkert, at det er fordi de godt er klar over at det her det ikke er helt efter bogen. 
Og hvis det blev offentligt kendt, så ville det være et stort problem. (Billede 25) 
[speak] 
LMR: Det er nogle af Danmarks mest fremtrædende kommunikationsfolk og lobbyister, der har arbejdet for 110 
Waterfront. Manden, der har indgået aftalen med DSB, er nuværende direktør, Lars Poulsen, tidligere 
formand for Konservativ Ungdom og mangeårigt konservativt medlem af Europaparlamentet. 21 Søndags 
dokumentation viser, at han har fortalt sin daværende ansatte, Lars Lindskov om aftalen. Lindskov er 
konservativt byrådsmedlem i Roskilde kommune. En anden daværende konsulent i Waterfront er Karsten 
Madsen her. Tidligere chefredaktør for Berlingske Tidende og tidligere kandidat til Europaparlamentet for 115 
venstre. Han har også kendt til aftalen, viser dokumenterne. (Billede 26) 
Ingen af disse mænd ønsker at medvirke i dette indslag, men i denne mail fra waterfronts direktør, Lars 
Poulsen afviser han fuldstændigt, at bder skulle være en aftale mellem DSB og Waterfront, om at begrænse 
Lars Abilds kritiske artikler. I mailen står ”Hvad angår Lars Abild, så må jeg blankt afvise jeres påstand.”Og 
længere nede i mailen understreger Lars Poulsen at ” På samme måde som jeg må afvise, at Waterfront 120 
skulle have modtaget penge med det formål at begrænse Lars Abild i sine journalistiske udfoldelser.” 
(Billede 27) 
Men Jura-ekspert Sten Bønsing, der har set 21 søndags dokumentation, har en noget anden udlægning af 
sagen. 
[Sync] 125 
SB: Ja, det fremgår jo helt tydeligt, at de forsøger at sætte en journalist ud af spillet ved at finansiere, at han 
bliver ansat i et mediebureau, sådan at han ikke længere skriver kritisk om DSB. (Billede 28) 
[speak] 
LMR: Og han mener faktisk at DSBs aftale om at stække en kritisk journalist, er direkte ulovlig (Billede 29) 
[Sync] 130 
SB: Jamen det er et uloligt formål, fordi det strider mod magtfordrejningslæren, som siger, at staten skal 
kun varetage saglige formål. Altså det vil sige formål, der har at gøre med deres primære virksomhed. 
(Billede 30) 
LA: Præsenteret for de her oplysninger.. jeg har da haft nætter, hvor jeg har haft svært ved at sove.  Altså 
fordi jeg troede ikke at denne her slags egentlig fandt sted i Danmark. Ikke på denne her måde. Altså det 135 
har chokeret mig 
LMR: Kan det virkelig være rigtigt, at du ikke fatter mistanke til, at der foregår noget bag din ryg.  Du er en 
af de mest kritiske journalister i Danmark.  
LA: Jamen altså, det mener jeg i dag, at det kunne jeg måske have set et eller andet sted. Men jeg har 
virkelig ikke gjort det. Dels fordi at jeg jo har lavet kritisk journalistik om DSB imens det her jo har stået på. 140 
Men jo også at der har været lavet et… hvad skal vi kalde det? Et rigtigt godt set-up bag min ryg. (Billede 31) 
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[Interview i studiet] 
Kaare Røgind Quist (KRQ) 
Jesper Lok (JL) 145 
KRQ: Og så velkommen til dig, Jesper Lok. (Billede 32) 
JL: Tak. 
KRQ: Allerførst DIN reaktion på de her meget kreative metoder – hvad er den? 
JL: Jamen det I beskriver her, det lyder jo helt uacceptabelt. Og det er ikke den måde DSB arbejder på. 
(Billede 33) 150 
KRQ: Kan du fortælle seerne, hvor mange i ledelsen hos DSB har været vidne til det vi ser? 
JL: Det vi har gjort, da vi blev opmærksomme på det her, er, vi har lavet en undersøgelse, og den 
undersøgelse skal belyse blandt andet det spørgsmål. 
KRQ: I HAR lavet den, eller I er ved at lave den? 
JL: Vi har iværksat en undersøgelse, der lige præcis skal finde ud af, hvad er op og ned i denne her sag.  155 
KRQ: Vi kontakter jer onsdag, og det vil sige, at du har haft 4-5 dage til at spørge dine chef-kolleger, 
”Kender I noget til det her?” – hvad er du nået frem til? 
JL: Jamen I ringer til os onsdag, og vi er selvfølgelig i gang med at kigge på, hvad er det lige præcis det her 
det drejer sig om. Og jeg ser den mail, I fremlægger her torsdag, og finder den, ligesom alle andre, der ser 
den, meget besynderlig. 160 
KRQ: Og man kan jo svare meget let ja eller nej, hvis man bliver spurgt af dig ”Kender du til det her? Ja eller 
nej”. Hvad siger de til dig? 
JL: Jamen der er ingen tvivl i vores øjne om, at denne her sag skal undersøges, og den skal undersøges af 
eksterne parter, sådan at vi sørger for, at vi kommer helt til bund i denne her sag.  
KRQ: Har du selv set mailen? 165 
JL: Jeg så mailen i torsdags.  Og som sagt, jeg finder det lige så mærkeligt og besynderligt som alle andre der 
ser den mail. 
KRQ: En af vores journalister har talt med sagens hovedperson, Peder Nedergaard, altså din underdirektør. 
Prøv lige og hør hvad han siger. 
[Sync] 170 
Journalist: Er der andre i DSB, der kender til denne her aftale med Waterfront? (Billede 34) 
Peder Nedergaard: Det er der givetvis. (Billede 35) 
 
[Interview i studiet] 
KRQ: Ja, altså en klar melding. Det er ikke en enlig svale, Peder Nedergaard her. Der er andre i ledelsen, 175 
altså dine chef-kolleger, der kender til denne her sag. - Hvor mange? (Billede 36) 
JL: Jamen det er jo det vi lige præcis skal finde ud af med denne her undersøgelse, fordi vi ønsker jo ikke 
nogen måder, at der er nogen, der tror, at det her det er en arbejdsmetode, som DSB billiger på nogen 
måde. (Billede 37) 
KRQ: Hvad skal der ske? Fordi nu har vi etableret at det her er foregået, men hvilke konsekvenser skal det 180 
her have? 
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JL: Jamen med det samme vi kender konklusionen på den undersøgelse, så bliver det næste skridt jo at 
vurdere lige præcis hvilke konsekvenser, skal denne her sag have? 
KRQ: Og det taler vi to videre om lige om lidt. Først så skruer vi lige tiden en lille smule tilbage, for det er 
nemlig ikke første gang, at DSB bruger meget kreative  metoder, når munden skal lukkes på kritiske 185 
journalister. (Billede 38) 
nyt indslag 
[Sync] 
Birgitte Marfeldt (BM) 
BM: Det har været meget ubehageligt (Billede 39) 190 
[speak] 
Michael Bech (MB) 
MB: Sådan betegner journalist Birgitte Marfeldt blandt andet arbejdsmetoderne i DSBs daværende 
kommunikationsafdeling. (Billede 40) 
[Sync] 195 
BM: DSB har grebet ind på den måde at de har taget fat i mine kilder, og prøvet at overtale dem til at 
trække deres udtalelser tilbage. (Billede 41) 
[Speak] 
MB: Igennem mere end 20 år har hun dækket tekniske historier på fagbladet Ingeniøren blandt andet om 
DSB. Og Birgitte Marfeldt har ikke oplevet lignende metoder fra de andre virksomheder, hun har skrevet 200 
om. ( Billede 42)  
[Sync] 
BM: Jamen de truede deres egne ansatte med fyring, hvis de talte med mig, eller andre kritiske journalister. 
(Billede 43) 
[speak] 205 
MB: Den fremfærd betød, at hun helt måtte opgive at dække DSB. 
[Sync] 
BM: Det var jo fuldstændigt afgørende for, at jeg stoppede, fordi, når man ikke kan komme til kilderne… 
altså dem som udtaler sig om faglig ekspertise og erfaring og så videre, så kan du ikke dække et område.  
[Speak] 210 
MB: Og Birgitte Marfeldt er ikke den eneste journalist. Også Lars Abild, som vi mødte i det forrige indslag, 
kender til DSBs arbejdsmetoder fra tidligere. (Billede 44) 
[Sync] 
LA: Men det DSB gjorde dengang, det var, at der spændte de for alvor ben for mig (Billede 45) 
[Speak] 215 
MB: For tre år siden fik han fingre i dokumenter, der ville afsløre, at DSB havde snydt for at vinde et udbud 
af den mægtige strækning, kystbanen. (Billede 46) 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
110 
 
[Sync] 
LA: Jeg havde ogle fortrollige papirer med, som viste noget omkring den operation, de skulle lave i Sverige.  
(Billede 47) 220 
[Speak] 
MB: Lars Abild, der er freelance journalist, går til DR med oplysningerne, og bliver hyret til at lave historien. 
Men frygten for historien, er tilsyneladende stor hos DSB. Så stor at DSBs daværende topchef Søren Eriksen 
ringer til DRs daværende Generaldirektør Kenneth Plummer. Han fortæller, at Lars Abild er på 
lønningslisten hos Arriva. Det er DSBs værste konkurrent. (Billede 48) 225 
[Sync] 
Kenneth Plummer (KP) 
KP: Den samtale vi havde, handlede om at skyde historien ned, og blandt andet også så tvivl om nogle af de 
kilder, som vi havde der. Det var formålet med den opringning. (Billede 49) 
[speak] 230 
MB: DR beslutter omgående at undersøge Søren Eriksens anklager og venter med at bringe historien.  
Første flere måneder senere… (Billede 50) 
[Speak fra et DR indslag fra 2009] 
Journalist: DSB har brugt ufine metoder til at vinde driften af kystbanen (Billede 51) 
[Speak] 235 
MB:  Efter undersøgelserne har vist, at påstandende om Lars Abild var helt grundløse, kan historien bringes. 
[sound bite fra DR indslag fra 2009] 
Journalist: og DSB gik da også rigtigt lang for at vinde, da strækningen gik i udbud i 2007. (Billede 52) 
[Sync] 
MB: Ville du repræsentere en virksomhed på den måde, og gå i byen med falske påstande om 240 
medarbejdere eller kilder? 
KP: Altså jeg prøver altid at holde mig til sandheden. (Billede 53) 
[Sync] 
LA: Det er pilrådent, og det er meget ubehageligt at tænke på.  (Billede 54) 
[Sync] 245 
MB: Der er måske nogle seere, der tænker, at en kritisk journalist på Ingeniøren, hun må også finde sig i lidt 
modspil. Gør du ikke det? 
BM: Jo. Helt sikkert, og det gør jeg altså også.  Det skal vi være parat til, og det bliver vi udsat for både fra 
kilder og fra andre læsere, men jeg synes at grænsen for mig, dn går der hvor det bliver indvolverende og 
det så bliver benspænd. (Billede 55) 250 
[Sync] 
LA: Hvis ikke at en vikrksomhed kan tolerere, at vi har en fri presse, så forstår jeg ikke noget  af den 
lovgivning vi har i Danmark.  (Billede 56) 
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[Interview mellem Kaare Røgind Quist og Jesper Lok i studiet] 
KRQ: Ja, vi ser at det er ikke første gang, I bruger beskidte kneb. Hvad vil du gøre for at det her stopper 255 
nu?(Billede 57) 
JL: Jamen Jamen vi sætter en undersøgelse i gang for at finde ud af, hvad er op og ned i denne her sag, for 
der må ikke herske nogen tvivl om at det her er ikke sådan DSB arbejder. Det ønsker vi ikke. Vi tager afstand 
afstand fra det. (Billede 58) 
KRQ: Men har du ikke også et problem, som direktør for det hele, hvis du ikke ved hvad der foregår i 260 
butikken? Og som vi ser kunne det jo tyde på at der simpelthen er en kultur, der er syg her, for det er jo 
sket igen og igen.  
JL: Men det er fuldstændigt korrekt. Jeg har et behov for at alle leverer den ånd i virksomheden, som vi 
gerne vil have i DSB, selvfølgelig har jeg det. Men det er jo netop også noget af det vi skal have belyst i 
undersøgelsen. 265 
KRQ: Men det DU kan lige nu i hvert fald, det er at udstede garantier fremadrettet. Så kan du så garantere 
nu, som du står og snakker med mig i det her sekund, at  du kender ikke til flere skelletter i skabet som vi 
snakker nu? 
JL: Jeg kan garantere, at jeg slår en tone an i DSB, hvor den her slags metoder, der omtales her bestemt ikke 
er den måde vi arbejder på.  270 
KRQ: Og kan du også garantere, at som vi står og snakker nu, så kender du ikke til flere lignende sager, som 
pludselig kunne vælte ud? 
JL: Jamen vi vil undersøge alle sager, der kommer op, hvis der kommer nogle sager op. Selvfølgelig vil vi det. 
KRQ: Sådan lød garantien. Du skal have tak fordi du var med her. 
JL: Tak.275 
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Bilag 8 
P1 business 
04. april 2013 kl. 13:03 på P1 
Uddrag. 
Solveig Bjørnestad (SB) 
Jesper Lok (JL) 
SB: Velkommen til dig, Jesper Lok 
JL: Mange tak. 
SB: Vi skal lige have rykket lidt rundt på posterne her. Du har siddet i DSB som.. på chefstolen fra 1. maj 
sidste år, er det sådan det er? 
JL: Sådan er det. 5 
SB: ja.. og hvis vi så sådan lige skal begynde lidt blødt, hvad er kommet mest bag på dig siden du er rykket 
ind på den post? 
JL: Jamen jeg blev jo lovet en stor udfordring, og det har jeg i hvert fald indfriet til fulde. Så det har ikke 
været nogen overrraskelse. Jeg vil sige, at hvis der har været en overraskelse, så har det været, at der er så 
stor bevågenhed på virksomheden, at medarbejderstaben – og vi taler 8000 mennesker som står op meget 10 
tidligt hver dag for at udføre nogle gode opgaver – at det er meget svært at værdsætte dem i hverdagen, 
fordi der er så meget omtale i øvrigt. Så vi skal finde en god måde på, at anerkende og værdsætte vores 
kolleger  samtidigt med at man lever i et spændfelt hvor virksomheden hele tiden figurerer i et og andet 
omfang anderledes.  
SB: Fordi pointen er jo også at DSB er ligesom en hjertesag og hadesag for mange danskere, ikke? 15 
JL: Jamen jeg tror at jernbaneindustrien generelt rundt om i Europa har den udfordring. At man er jo 
utroligt afhængig af jernbanen i sin hverdag.  Det er den måde man kommer til arbejde, det er den måde 
man kommer hjem. Man er afhængig af den når man skal hente sine børn. Og det er jo allesamen 
funktioner hvor tid er vigtigt, og hvor det bare er noget, der skal virke.  
SB: Man skal hjem til tiden, og det kan ikke nytte noget at… 20 
JL: Man skal frem til tiden, og hvis der er noget der går galt i den sammenhæng, så er der rigtigt mange 
dominobrikker, der falder. Derfor er vi så afhængige. Og det er også derfor at selvom man kører 94 % 
rettidigt, så er det alligevel at de sidste 6% betyder alligevel for rigtigt mange mennesker, at et par gange 
om måneden, så går det alligevel galt, og det er jo meget svært at affinde sig med.  
SB: Hvordan Havde du det selv med DSB før du blev ansat? Kørte du i tog før du blev ansat? 25 
JL: Jeg har rejst rigtigt meget, og bor inde i byen, så jeg har ikke været den flittigste bruger af toge, men jeg 
tager toge mange steder i verden. Og situationen er jo egentligt meget lig rundt omkring i verden. I 
storbyerne der kører det generelt godt, fordi der har man jo egentlig ikke en køreplan, der kører bare noget 
hele tiden. Og der lægger man egentlig ikke mærke til det, fordi selvom der er et, der er forsinket, så 
kommer der noget om 5 minutter, men når man leverer en heltimes eller halvtimes drift, så er tolerancen 30 
selvfølgelig mindre.  
SB: Så bliver tålmodigheden så absolut mindre, når man skal hjem og hente Camilla i børnehaven. 
JL: Det er der ingen tvivl om.  
SB: VI skal i løbet af den næste halve time tale om DSBs økonomi, om trimningen af virksomheden, om 
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forholdet til medarbejderne om kulturen i firmat og også om hvordan I ruster jer til fremtiden.  Og vi skal 35 
lige kaste et blik på fakta.  
[Indslag] 
Speak: DSB har i de senere år levet en omtumlet tilværelse, hvor skandalerne nærmest har stået i kø. Og da 
Jesper Lok valgte at sige ja til jobbet som administrerende direktør i julemåneden 2011, var der ikke tvivl 
om at jobbet ville blive en udfordring.  40 
”Han står overfor det jeg tror man kan kalde det sværeste lederjob i Danmark” – Udtalte Børsens 
chefredaktør Anders Krab. Og heller ikke bestyrelsesformand i DSB Peter schütze lagde skjul på at jobbet 
ikke var for de sarte. ” Den robusthed, den erfaring, drive og  effektivitet, det er det vi har lagt vægt på når 
vi har valgt Jesper.  
Speak: Den ny direktør kom til et firma med et større million-underskud på 665 mio. kroner i 2011, og hertil 45 
kom en række skandaler i medierne. Og at jobbet i spidsen for DSB ER hårdt, kan også ses på udskiftningen 
på chefgangen. På få år har DSB haft tre direktører; den første døde pludseligt, den anden blev fyret, og 
den tredje trak sig officielt på grund af stress.  Men da Jesper Lok kom til, kom der gang i oprydningen. 
Underskudet i 2011 på 665 mio. kroner blev vendt til et overskud i 2012 på 115 mio. kroner.  Antallet af 
medarbejdere blev skrumpet væsentligt og hovedsædet i Sølvgade blev sat til salg, og DSB flytter til mere 50 
ydmyge lokaler i Høje Taastrup. Samtidigt har DSB lagt en masse IT-opgaver ud af huset. Alt sammen med 
til at vende underskudet til et overskud. Men et sted hvor de stadig kan ses, at DSBs økonomi knirker, er i 
det seneste års regnskab side 44. her er opført en næsten astronomisk gæld på 18 mia. kroner.  
 
SB: Jesper Lok du kom jo fra det privatejede redderi Svitzer, hvad fristede dig overhovedet til at blive 55 
administrerende direktør for det statsejede DSB? 
JL: Jamen det er helt klart udfordringen. Det er jo en helt klar udfordring at få rettet op på økonomien og 
effektiviteten i DSB 
SB: Var det blevet for kedeligt i Svitzer? 
JL: Nej, det var det bestemt ikke. Jeg har været så heldig at have rigtigt interessante jobs, og det havde jeg 60 
også i Svitzer, og der var gode muligheder, men det var en af de der ting at jeg efter at have talt med Svitzer 
nogle gange, godt kunne mærke, at hvis jeg ikke gør det her, så kommer jeg til at fortryde det og så 
kommer jeg til at sige, om 10 år, hvorfor prøvede du det i det mindste ikke? Og det er en stor udfordrign og 
det er en rigtig god udfordring, og jeg synes faktisk at organisation har reageret rigtigt flot overfor de krav, 
der er blevet stillet. Det har været store omvæltninger over de seneste 12 måneder. Vi har sagt farvel til 65 
godt 1000 kolleger, og det synes jeg at man med rette kunne frygte at det i en eller anden form ville gå ud 
over togdriften i et vist omfang. Men det synes jeg faktisk at organisationen har vist, at vi kan godt 
håndtere de ændringer, samtidigt med at vi opretholder fokus på selve grundproduktet.  
SB: Men hvordan kan det lade sig gøre, at afskedige så mange mennesker, og så opretholde en normal 
drift? 70 
JL: Jamen det kan det også kun, hvis alle bider sammen, og siger, det er den retning vi tager. Og vi har 
skåret nogle fokusopgaver væk og andre må vige, og så er det det vi koncentrerer os om, og det er 
effektivitetsopgaverne og så er det at køre toge til tiden.  
SB: Jamen hvor er det så I har skåret fra? Hvor er det I har fyret folk? 
JL: Jamen vi har jo taget og kigget på, hvor er det vi kan blive mere effektive. Vi har måtte tage nogle hårde 75 
beslutninger omkring billetsalg, omkring rejsebureau. Vi har måttet kigge i administrationen og se, er der er 
nogle ting, der kan gøres anderledes, er der nogle ting, der slet ikke skal gøres. Vi outsourcet noget af vores 
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IT. Der er også nogle aktiviteter som DSB rent historisk har påtaget sig, som vi ikke længere vil påtage os, 
som vi køber udefra. 
SB: Hvad er det for eksempel? 80 
JL: Jamen vi har valgt vores grafiske afdeling, og vi har valgt at meget af vores ejendoms portefølje og noget 
af det arkitektarbejde, der er blevet lavet, at det må vi så købe andre steder fra. Men der er jo meget 
historik med DSB, og få gjort op med noget af det og sige hvad er det vi skal fokusere på og koncentrere os 
om, kan man så sige.  
Hvad har det så betydet at du kommer fra den her privatkapitalistiske virksomhed Svitzer? Gør det at du 85 
kommer ind i DSB med nogle andre øjne, og skruer anderledes på apparaterne end man har kunnet 
tidligere, fordi det er jo gamle kendte problemer, dem du skitserer der. 
JL: Absolut. Jeg tror, at en af de forskellie har været hvor eget tid man giver sig selv til nogle af de opgaver 
man ved, der skal løses. Og der, kan man sige, at i en privatvirksomhed, der er man nok lidt mere 
utålmodig, og siger at de skal gøres hurtigere end som så. Der er ikke nogen forskel i de ting man isger, der 90 
skal gøres men forskellen er måske bare, at man har ikke otte år til det. Man har tre og så skal det gøres på 
tre, så det er nok en af tingene. Men jeg vil også sige, at jeg derudover ikke synes at forskellene er så store. 
Altså det drejer sig jo derudover uanset om det er offentligt eller privat, at kigge på 
konkurrencedygtigheden. Hvordan gør vi det i forhold til andre mennesker? Kan vi sige til os selv at vi er 
effektive? – og hvis vi kan se i sammenligningen med andre, at vi ikke er det, hvad er det så der skal til? Der 95 
tror jeg faktisk at man kan tage meget med fra det private til det offentlige, uden at tage det hele med. Og 
så samtidigt anerkende at der er nogle forpligtelser i de offentlige virksomheder, som falder på toppen af 
det.  
SB: Men en af de steder, hvor man har indtryk af at det har været svært i DSB, det er at man har haft nogle 
meget stærke faglige organisationer. Nogle traditioner som også har været rigtigt stærke, og som har gjort 100 
at personalet også har fået rigtigt gode hvilkår. Jeg kan huske historien fra medierne, historien om 
togstewardesserne, som ifølge medierne tjente op mod en halv million kroner  om året. Er det et rigtigt tal? 
JL: Ja det er jo i høj grad et rigtigt tal, og udfordringen i det er jo at man er nødt til at se det i en større 
økonomisk sammenhæng. For det er jo ikke sådan at vi skal hænge folk ud på det her, men hvis vi nu gør op 
hvor meget det har kostet DSB at sælge kaffe og sælge slik rundt omkring, så vil man sige at det vil 105 
kunderne jo ikke betale for.  Der er jo ingen der vil betale den pris. Og løsningen er altså ikke at reducere 
priserne – det er bare en uholdbar model. Der er så nogle der sige at det kan godt lade sig gøre i andre 
lande,  men det kan du jo ikke.. det kander vi jo også fra vores kolleger rundt om i Europa, at det ER en 
tilskudsberetning. Spørgsmålet er jo så ønsker vi at putte så mange ekstra penge i det, eller KAN man købe 
sin slikpose eller sin kaffe på vej ned til toget. Og der synes jeg at debatten også viser, at når man bliver 110 
enige om hvad omkostningerne er, så er det er chance for at vi som samfund også opnår en fælles 
forståelse af, at det er ikke der vi skal bruge vores kroner.  
SB: Hvad så har det så været nemt at få det igennem hos fagforeningerne, for der er jo nogle gamle 
overenskomster, rettigheder og der er nogle goder, der er blevet oprettet, hvordan har du klaret det? 
JL: Jamen jeg tror at det bliver lettere, hvis man taler ud fra, er der et kundevendt behov, som folk er villige 115 
til at betale for . Fordi så bliver det ikke et spørgsmål om, er der nogle der har gjort noget forkert, eller er 
der nogle der har gjort noget andet. Det er bare et spørgsmål om, det kan godt være der var en logik i går, 
men i dag når vi kigger på det, så mangler logikken, og vi bliver nødt til at tage konsekvensen. Og det tror 
jeg er meget vigtigt. Navnlig iforhold til de faglige, at det ikke bliver en faglig kamp. Det her er overhovedet 
ike nogen faglig kamp. Det er et spørgsmål om, hvordan får vi et effektivt togfirma for danskerne, og det er 120 
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en fælles interesse. 
SB: Og det har fagforeningerne accepteret? 
JL: Det synes jeg lige præcis at de om end har kvitteret for og anerkendt, at vores berettigelse i høj grad er, 
at vi leverer et konkurrencedygtigt produkt. Og det har krævet nogle ændringer, som jeg vil sige jeg er 
meget positivt overrakset over hvor villige folk har været til ligesom at sige ”så gør vi det”, for det tjener et 125 
godt formål. 
SB: Men det betyder jo også så, at der har været fråst i fortiden, ikke? 
LK: Det betyder i hvert fald at der har været kigget anderledes på det før i tiden, og det har måske også  
været andre tider tidligere og der har måske også været en anden stemning tidligere. Men vi befinder os nu 
i en situation , hvor en gang imellem så må man ruske op i nogle af de der ting og sætte nogle 130 
spørgsmålstegn ved selv nogle centrale ting.  
SB: der er røget cirka 1200 stillinger i 2012. er det slut nu så? I er cirka 8300 ansatte i DSB, er det slut nu 
med fyringerne i DSB? 
JL: Altså belsutningern er at nu prøver vi at skære så meget ind til benet som vi overhovedet føler, at der 
skal skæres. Men de her ting er aldrig slut som sådan. Det ville være helt utroværdigt, hvis jeg gik rundt og 135 
sagde at nu er det slut.  Alle virksomheder skal jo blive 2-3 procent mere effektive hvert år  på en eller 
anden måde. Og jeg vil næsten vove den påstand at hvis du ikke gør det . hvis man tager øjnene af den 
opgave, så er man bare ved at spare op til endnu en runde om 5 år senere. Og det har vi lgiesom lovet 
hinanden både i forhandlingsudvalget men også med de faglige, at det vil vi prøve at undgå denne her 
gang. Nu føler vi at vi har skåret til benet, nu vil vi så sørge for at være me effektive på en vedvarende basis 140 
snarere end  at sige det var så det, og så kan vi så tage den næste udfordring om 5 år. 
SB: I har jo lige varslet 100… 9.. 7 fyringer på chefgangen og på kontor. Det er vel oveni de 1200, er det 
ikke? 
JL: 1200-tallet er for de 1200 samelt og det inkluderer også det her godt 100 ledere 
SB: OK 145 
JL: men det er jo også en del af det. Det er jo ikke kun noget der går ud over de her.. frontpositionerne. Det 
her det er en reorganisering af, hvad er det vi skal beskæftige os med.  
SB: Gør det det nemmere, at få bunden til at acceptere besparelser, at man også fyrer på toppen? 
JL: Jeg håber da i hvert fald, at alle lægger mærke til, at det her er ikke nogen kampagne imod specialle 
indsatsområder. Det her det er en bred omorganisering, og det kræver ikke mindst ændringer på 150 
ledelsesniveau, og det tror jeg da også at faglige har lagt mærke til.  
SB: Jeg læste lige i jeres årsrapport at I har nået 50 procent af spareplanerne på nuværende tidspunkt. Hvad 
er de næste 50 procent? Hvad går det så ud på? 
JL: Jamen ved udgangen af ’12, da havde vi en fornemmelse af, vi er cirka halvvejs i mål på vores 3 års 
program. Men programmet er jo 2 tredjedele et spørgsmål om besparelser…. Benhårde lønbesparelser. Og 155 
derudover så er det andre optimeringsopgaver , f.eks. at få vores it outsourcet og spare penge på vores 
indkøb. Og så er det altså også at blive dygtigere til at sælge billetter og reducere omkostninger på billetsalg 
og sådan nogle ting, så det er jo ik kun hovedreduktioner, og vi føler faktisk at vi nok er der hvor vi kan sige, 
at hvis vi nu sørger for at vi er 2-3 procent mere effektive hvert år, så er den del af opgaven ved at være 
løst, men det kræver at vi bliver ved med at investere i fremtiden og sørger for at enhedsomkostningerne 160 
stadig kommer ned på billetsalg og alle de helt centrale funktioner for os. 
SB: Det som vi jo har fulgt i medierne de sidste par år, det er jo skandale på skandale, ikke. IC4 tog 
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skandalen som har kørt nærmest uendeligt og hvor et tog er end i Libyen endda og vi har netop hørt om 
DSB First hvor det mislykkede indtog i Sverige. Og senest så er de jo altså iogså kommet denne her meget 
meget pinlige skandale kaldet Waterfront-skandalen, som må være en meget meget ubehagelig sag. Jeg 165 
kaldte den sådan lidt stazi-agtig oppe i starten. Vi skal lige skrue tiden tilbage til onsdag aften kl 18:30. 
 
Indslag:  
TV-vært: DSB får nu hård kritik for samarbejdet med kommunikationsbureauet Waterfront i forsøget på at 
stægge en kritisk journalist. Skandalen koster en top-chef jobbet. 170 
Sync: Det er en syg kultur. Og jeg synes, når jeg læser nogle af de mange sider af rapporten, så bliver jeg 
simpelthen i dårligt humør.  
TV-vært: Godaften. Advokatundersøgelsen kritiserer ikke…  
 
Tilbage til radiostudiet: 175 
SB: Jesper Lok har du nogensinde oplevet  noget lignende før, som den situation, der var onsdag, hvor du 
sad sammen med bestyrelsesformanden Peter schütze, du sad sammen med transportministeren, og du sd 
så yderst på fløjen og så med kammeradvokaten og så den PINLIGE beretning om hvad det er der er 
foregået i DSB.  
JL: Det har jeg heldigvis ikke. Og dte er også det vi vil gøre alt for – at undgå at vi nogensinde sku komme i 180 
sådan en situation igen. Og der er jo omtalt i den rapport, nogle arbejdsmetoder, som er helt uacceptable. 
Hvordan man er kommet i den situation, det kan vi alle sammen gætte på, men uacceptabelt, det er det i 
hvert fald. 
SB: Det er.. jeg har lige printet det før jeg gik i studiet her.. 258 sider og det er jo ikke en tør 
advokatrapport. Det er jo kulørte sider.  185 
JL: Ja, der er jo mange facetter på den historie. Og man undres , og som vores formand sagde, udover at 
undres så fyldes man også med ubehag når man læser det dele af det. Der er også en beskrivelse af det det 
miljø, som den kultur opstår i. og jeg tror, at dr kommer også meget odt ud af det her. Vi får slået en tone 
an i virksomheden, som er meget vigtig. Vi får skabt nogle nye spilleregler overfor det politiske, for der har, 
og det belyser rapporten også, der har været en tendens til ligeosm at lukke DSB lidt inde, så man måtte 190 
ikke rigtigt tale med nogen. Og når man først begynder at reducere åbenhed, så er det jo egentlig ligemeget 
hvem der gør det. For når man først begynder at radbøje åbenhed, så kommer man i uføre. Og vi slår meget 
hårdt ned i øjeblikket på åbenhed, og vi vil også forvente at vi får lov til at være åbne fremover i alle 
sammenhænge.  
SB: også af ministeren? 195 
JL: absolut, og jeg synes det politiske system har kvitteret ganske flot for det. 
SB: Nu bliver denne her sag jo afsluttet med , at det bliver den tidligere direktør Søren Eriksen, som må tage 
ansvaret for, at det er ham, der har sat det her igang. Og der er så blevet afskediget en underdirektør, 
Peder Nedergaard Nielsen. Er sagen så slut med det? Kan man virkelig sætte en streg ved det og sige 
”jamen det var de to, der havde ansvaret, og nu er der ryddet op i det”? Det virker jo sådan lidt 200 
ansvarsplacerende, ikke? Hvem skal have aben? 
JL: jamen et eller andet sted,m så skal det selvfølgelig gøres klart, hvordan opstod det her, og hvem var 
med i det? Og det synes jeg at rapporten synes at have fundet et ret præcist svar på. Og det har vi 
selvfølgelig taget konsekvensen af. Men er det så det? Er der mere? Det ved vi aldrig. Der kommer altid en 
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risiko for at der kommer nye informationer frem, og så må vi håndtere dem, hvis de gør det, og det tøver vi 205 
ikke med. Men vi har også sagt at, vi vil jo prøve at ikke bare anerkender at det her skete, og så drage et par 
hurtige konsekvenser af det. Vi har sagt at nu må vi prøve sammen som organisation at bygge nogle 
rammer op, der gør at det her har meget sværere ved at opstår igen. Og det er jo blandt andet samarbejdet 
op mod det politiske, men det er jo internt i vores hus i høj grad også, at vi kigger hinanden i øjnene og 
lover hinanden at vi vil bygge et stærkt etisk kodeks og vi har en whistleblower-funktion, og vi har en daglig 210 
omgang med hinanden, hvor man sørger for, at man ikke kommer til at atge de her skridt.  
SB: Men årsagen til det her, kan man vel også se i den opsætning, der var i går. Der er jo ligesom den 
trekant imellem DSB som virksomhed, så er der ministeriet – staten – og så er der også forbrugerne altså, 
og det der er pointen.. man må jo egentlig spørger, hvorfor var det her egentlig en sag for 
transportministeren? Hvorfor var det ikke dig, som administrerende direktør og bestyrelsesformanden, der 215 
sad og redegjorde for det her i går? 
JL: Jo men det synes jeg egentlig også det var. Altså nu er transportministeren jo ligesom der der agerer 
ejer, og i et så principielt et spørgsmål som det her er, så synes jeg da at det er godt at ejeren også er 
involveret. 
SB: Men det ville jo normalt være bestyrelsesformanden der så redegjorde for hvordan ejerne tænkte, 220 
ikke? 
JL: Og det var det jo i høj grad også. Hvis man kigger på pressemødet så blev det jo holdt fordi 
kammeradvokaten på vegne af transportministeriet havde været med i undersøgelsen. Og det tror jeg i 
øvrigt var klogt at have kammeradvokaten med på vegne af ejeren. Og så har vi formanden der ligesom 
som slår tonen an, og jeg fortæller så videre om, hvilke konsekvenser det ville have. Så jeg synes egentlig 225 
også at vi gjorde det . at det så foregik i ministeriet, det er der så nogle praktiske grunde til, men de var 
egentlig også den måde det blev gjort på.  
SB: Men det viser vel også lidt at det dilemma som DSB er i.. hvad er I.. er I en virksomhed, der skal arbejde 
på kommercielle hvilkår, eller er I i sådan en slags knopskydning til off.. til statsapparatet? 
JL: Jamen der er jo ingen tvivl, hvis vi kigger i DSB loven, om at vi er en virksomhed, og vi skal drives på 230 
forretningsmæssigt grundlag , det står helt klart. Der står også at vi skal drives på kommercielle betingelser. 
Men der er jo ingen tvivl om at det du nævner det lige præcis har været en væsentlig del af udfordringen 
for DSB gennem mange år. Fordi man lever lidt i det spændfelt med, at på den ene side skal man det. Og på 
den anden side skal man helt hårdhændet, hvis man ønsker at gøre virksomheden profitabel og effektiv, så 
får man også en masse kritik rundt omkring fra. Og det er nu engang – jeg kunne godt ønske mig at det var 235 
anderledes, jeg kunne også drømme om at det var anderledes – men må må være usandsynlit naiv, hvis 
man troede dte løste sig fra den ene dag til den anden. Så vi må jo anerkende, at der er et vist niveau af 
det, men vi må også slås for at vi skal kunne drives og vi skal kunne agere som en virksomhed, men det 
bliver en vanskelig balancegang. 
SB: Men den her Waterfront-sag er jo også et eller andet sted opstået i det her spændfelt, at DSB havde 240 
nogle industrielle interesser, og så avr der alle de politiske træk over for hele , havd skal man sige.. overfor 
hele.. altså deres opgave, altså Waterfronts opgave har jo været og manipulere så virksomheden DSB fik 
nogle bedre hvilkår, ikke? ..overfor det politiske.. 
JL: det er der ingen tvivl om, og det er jo også det rapporten egentlig belyser ganske grundigt, at det er jo 
ikke opstået ud af ingenting. Og det er også derfor at alle i går sagde, at nu er det på tide vi får nogle bere, 245 
og mere holdbare rammer på plads, sådan at vi højere grad kan agere som virksomhed. Og det er det 
positive der er kommet ud af denne rapport. 
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SB: Men har transportministeren lovet, at I får friere hænder fremover rent industrielt og 
forretningsmæssigt, at I ikke behøver …. Og kan spille med åbne kort? 
JL: Jeg synes transportministeren både i går og tidligere har gjort det fuldstændigt klart at det er sådan det 250 
skal gøres. DSB skal ikke gå rundt og tale med to tunger. DSB skal ike have nogle til at tale deres sager. Vi 
taler vores egne sager vi kan repræsentere os selv. Vi har skiftende regeringer, vi har skiftende ministre. 
Det er et udgangspunkt for vores virke. Vi kan ikke være enige med alle som virksomhed. Men vi skal selv 
gøre det klart når vi ikke er helt enige i det der foregår. 
SB: Det vil så sige at der kommer en ny situation der. Men så er der jo også noget andet som kan blive ret 255 
nyt, og det er jo at EU arbejder på at stoe monopolselskaber som DSB jo er, skal have øget konkurrence på 
togdriften. Og i Danmark, der er Arriva det eneste selskab der kører tog på de store centrale strækniner. Og 
efter jeg har lavet denne her aftale med at du skulle komme her, så ringede jeg faktisk til direktøren i Arriva 
Danmark, Thomas Øster for at spørge hordan han synes det går med konkurrencen i øjeblikket. Lyt med. 
 260 
Thomas Øster: Konkurrencen på togdrift herhjemme, er sådan lidt en sparet scenarie. Vi har jo sat i gang 
med udbud, man kan sige, der var jo det første udbud midt- og vestsjælland der var endnu et udbud mid- 
og vestsjælland og der var konkurrencen med kystbanen men siden da er der jo ik sket så meget:
 
 
 
  
Kilde: http://www.dr.dk/P1/P1Business/Udsendelser/2013/04/04150157.htm 
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Bilag 9 
DSBs Mission, vision og værdier 
 
DSB's formål er at drive jernbanevirksomhed med passagertrafik, og DSB vil være den bedste 
leverandør af jernbanetrafik og tilknyttede ydelser i Europa.  
Det er essensen af DSB's mission og vision, der understøttes af virksomhedens værdisæt.  
DSB's formål er at drive jernbanevirksomhed med passagertrafik samt anden virksomhed, som 
ligger i naturlig forlængelse heraf. Virksomheden drives på forretningsmæssigt grundlag. 
DSB vil være den bedste leverandør af jernbanetrafik og tilknyttede ydelser i Europa 
Liberaliseringen af det danske og øvrige europæiske jernbanemarked stiller høje krav til DSB's 
markedsorientering og konkurrenceevne. DSB koncernen har derfor løbende foretaget en række 
strategiske valg, der muliggør fokus af ressourcerne, så DSB får skabt sin egen markedsposition.  
DSB har således valgt at fokusere på passagertrafik og tilknyttede ydelser. 
 
Hvorfor har DSB defineret virksomhedens værdier? 
DSB har arbejdet aktivt med værdier siden 2003. Det fælles værdigrundlag skal styrke samarbejdet 
på tværs af virksomheden og fungere som fælles referenceramme for medarbejdere, ledere og 
chefer - både i den daglige drift, i udviklingen af nye produkter og i relation til eksterne 
samarbejdspartnere. 
De fælles værdier gør det lettere at handle rigtigt i nye situationer og træffe de rigtige beslutninger. 
Værdisættet understøtter DSB's vision og mål og er et fast holdepunkt i en omskiftelig hverdag. 
 
Hvordan lyder DSB's værdier? 
 Vi gør det enkelt for kunderne og for hinanden;  
Et konkret eksempel er abonnementsservice, hvor kunderne får periodekort tilsendt med 
posten og dermed kan være sikker på altid at have et gyldigt kort.  
 Engageret?  
Vi ser muligheder; Et konkret eksempel er SMS Trafikinfo, hvor DSB's kunder har 
mulighed for at modtage sms?er om togenes faktiske afgangstider.  
 Værdiskabende?  
Vi skaber værdi for kunderne; Et konkret eksempel er Kort & Godt butikkerne, hvor 
kunderne kan købe billetter og kioskvarer i samme butik.  
 Effektiv?  
Vi vil blive stadigt bedre og dygtigere; Et konkret eksempel er DSB Netbutik, hvor 
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kunderne kan komme i kontakt med DSB uafhængigt af tid og sted og har en lang række 
valgmuligheder hvad angår produkter og betaling.  
 Ansvarlig?  
Vi vedkender os vort ansvar; Et konkret eksempel er social ansvarlighed, hvor DSB's 
personalepolitik bygger på et grundsyn med respekt for mennesker og deres forskelligheder 
og bl.a. suppleres af en mangfoldighedspolitik.  
Hvordan arbejder DSB med værdierne? 
DSB har arbejdet aktivt med værdier siden 2003 og gør løbende en indsats for at oversætte 
værdierne fra ord til handling. Det sker bl.a. ved de værdidage, som afholdes hvert andet år, og hvor 
alle virksomhedens medarbejdere, ledere og chefer diskuterer, hvordan hverdagens arbejdsopgaver 
og dilemmaer kan kobles til værdierne. 
DSB har også indført såkaldte værdiaftaler, som udarbejdes af alle afdelinger. Her gør afdelingerne 
de overordnede værdier konkrete ved at oversætte dem til lokale forhold og definere, hvordan 
værdierne kan efterleves i hverdagen - til gavn for både kunder, kollegaer og eksterne 
samarbejdspartnere.  
Værdiaftalen tages op til revision en gang om året. Endelig bruges der lokalt i DSB forskellige 
redskaber til at holde fokus på værdierne, fx. udnævnelse af kvartalets værdiforkæmper.
49
 
 
(DSB årsberetning 2012) 
 
  
 
                                                          
49 http://jobopslaget.dk/adv/virksomhedsprofiler.php?0626791&2 
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Bilag 10 
 
Fasemodeller inden for kriseledelse 
 
(Johansen & Frandsen 2006; 134) 
 
 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
122 
 
Bilag 11 
 
Medietekster DR 
1) 
Dokumentation: Mail til DSB-chef  
13. Jan. 2013 kl. 20:00  
Af Michael Bech  
Her er den præcise ordlyd i en del af den mail, der blev sendt fra kommunikationsbureauet Waterfront til 
underdirektør i DSB, Peder Nedergaard Nielsen. 
Kære Peder 
Vi har gennem de seneste år løst 5 opgaver fordelt på 4 jobnumre, og vi skal have skåret den samlede indsats 
til, sådan at den er robust i forhold til DSBs nye udfordringer og den nye politiske ramme, som regeringen 
ønsker, at DSB skal udfylde. 
1) Bureauet har i en årrække samarbejdet med Abild for at sikre, at han afstår fra at presse DSB i medierne. 
Jeg gjorde ved aftalens indgåelse opmærksom på, at vi skulle have et rimeligt varsel, hvis ikke længere 
denne ansættelse skulle opretholdes. Det blev jeg lovet. Vi kan jo ikke så godt fyre en medarbejder med kort 
varsel efter flere års samarbejde, og slet ikke uden en forståelig begrundelse. Vi løber - og har løbet - en 
voldsom risiko, for DSBs skyld. Forholdet til DSB fyldte fagbladet Journalisten, dengang vi indledte 
processen, så jeg håber, at vi kan finde en rimelig samlet løsning. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/13/182133.htm 
 
2) 
13. Jan. 2013 kl. 21:28 
DSB: Vi har sat en ekstern undersøgelse i gang 
DSBs administrerende direktør har sat en ekstern undersøgelse i gang, efter at den statslige 
virksomhed ulovligt har sat journalist ud af spillet. 
Af Theis Lange Olsen  
Det er uacceptabelt og ikke en måde, DSB arbejder på. 
Sådan lyder reaktionen fra DSB's administrerende direktør, Jesper Lok, efter at DRs 21 Søndag har 
afsløret, at den statslige virksomhed ulovligt har brugt penge på at sætte en kritisk journalist ud af 
spillet. 
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Læs også Dokumentation: Mail til DSB-chef  
Han oplyser, at DSB har sat en ekstern undersøgelse i gang for at belyse sagen. 
- Vi skal finde ud af, hvad der er op og ned i denne sag, siger Jesper Lok. 
Ser mailen i torsdags 
DSB har samarbejdet med et af landets førende PR- og lobbyist-bureauer, Waterfront 
Communications i Hellerup. 
Ifølge en mail fra PR-bureauet Waterfront til DSB-topchef Peder Nedergaaard Nielsen har 
samarbejdet gået ud på at holde journalist Lars Abild travlt beskæftiget, så han ikke kunne presse 
DSB i medierne med sine kritiske artikler. 
Jesper Lok bliver gjort opmærksom på den kontroversielle mail i torsdags. 
- I ringer onsdag, og så kigger vi på, hvad det drejer sig om. Jeg ser mailen torsdag og finder den 
meget besynderlig. 
- Der er ingen tvivl om, at denne sag skal undersøges af eksterne parter, så vi kommer helt til bunds, 
siger Jesper Lok. 
Først resultater, så konsekvenser 
Han understreger, at DSB vil handle, når resultaterne af undersøgelsen foreligger. 
- Med det samme, vi kender resultaterne, beslutter vi, hvilke konsekvenser det skal have. 
Kan du garantere, at du ikke kender til flere skeletter? 
- Jeg kan garantere, at jeg slår en tone an, hvor DSB ikke accepterer sådan noget her. Vi vil 
undersøge alle sådanne sager, siger Jesper Lok. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/13/194927.htm 
3) 
14. Jan. 2013 kl. 09:59 
DSB- skandale: Se indslag fra 21 Søndag 
21 Søndag kunne søndag aften afsløre at DSB har brugt yderst usædvanlige metoder for at stoppe 
en kritisk journalist. Se indslaget her. 
Af Jon Frederik Pers  
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21 Søndag kunne i søndags afsløre at DSB har brugt offentlige kroner på at stoppe en kritisk 
journalist - og det er sket med meget usædvanlige metoder. 
De Danske Statsbaner rammes nu af en alvorlig sag om magt-fordrejning. Ledelsen i DSB har i 
årevis brugt offentlige kroner for at stoppe en journalist. 
Se indslaget ovenfor. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/14/093953.htm 
 
4) 
Tidligere DSB-direktør er foreløbig tavs 
DSB's tidligere administrerende direktør har indtil videre ikke ønsket at kommentere den aftale, 
som blev indgået med et kommunikationsbureau, da han stod i spidsen for firmaet. 
14. Jan. 2013 kl. 15:37 
Af Andreas Munk  
Det var Søren Eriksen, der var administrerende direktør i DSB, da firmaet indgik en aftale med 
kommunikationsbureauet Waterfront. 
Aftalen skulle forhindre, at journalisten Lars Abild lavede kritiske historier om DSB. Det vides 
ikke, om den tidligere DSB-direktør kendte til aftalen. Han har nemlig ikke ønsket at kommentere 
sagen til 21 Søndag. 
I dag mandag, har det ikke været muligt for DR Nyheder at komme i kontakt med Søren Eriksen. 
Ringede til Kenneth Plummer 
Ifølge 21 Søndag har den tidligere direktør tidligere forsøgt at bremse kritiske pressehistorier om 
DSB. 
Det skete for tre år siden, da Lars Abild arbejdede på en historie om DSB First' bud på driften af en 
del af jernbanetrafikken mellem Danmark og Sverige. 
Her henvendte Søren Eriksen sig telefonisk direkte til Kenneth Plummer - DR's daværende 
generaldirektør. 
- Den samtale vi havde, handede om, at historien skulle skydes ned og blandt andet også så tvivl, 
om nogle af de kilder, som vi havde. Det var formålet med den opringning, sagde Kenneth Plummer 
til 21 Søndag. 
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Søren Eriksen fortalte blandt andet, at Lars Abild skulle være på lønningslisten hos DSB-
konkurrenten Arriva. Den anklage viste sig at være helt grundløs. 
Søren Eriksen blev fyret af DSB-bestyrelsen i marts 2011. I dag er direktør for kapitalfonden SE 
Blue Equity. 
 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/14/153359.htm 
 
5) 
15. Jan. 2013 kl. 13:08 
Thorning forarget over DSB's metoder mod journalist 
Statsministeren retter voldsom kritik af DSB's forsøg på at lukke munden på en kritisk journalist. 
Af Ritzau  
Statsminister Helle Thorning-Schmidt (S) ser meget alvorligt på sagen, hvor DSB er beskyldt for at 
aflede en journalists kritiske opmærksomhed fra DSB. 
- Jeg er forarget over, hvis sådan noget kan foregå, siger statsministeren. 
Afledningen af journalisten skal være sket ved, at DSB har fået kommunikationsfirmaet Waterfront 
til at give journalisten så meget arbejde, at han ikke fik tid til at skrive om DSB. 
Læs også Ny DSB-direktør har fortid hos Waterfront  
Samtidig har Waterfront og DSB udvekslet oplysninger om journalistens helbred. 
- Det lyder som metoder, der ikke bør finde sted i noget selskab og slet ikke i et statsligt selskab, 
siger statsminister Helle Thorning-Schmidt. 
- Vi lægger op til, at vi skal have undersøgt denne sag til bunds, siger hun. 
Thorning: Sagen skal undersøges til bunds 
Statsministeren undlader på sit ugentlige pressemøde at tage stilling til kritikken af, at DSB selv har 
valgt, hvem der skal undersøge det statsejede selskab. 
Læs også Danskerne på Twitter: Hvad sker der for jer, DSB?  
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Hun afviser også at tage stilling til den politianmeldelse, som journalisten - Lars Abild - har bebudet 
i sagen. 
- Jeg kan ikke styre, hvem der politianmelder hvem i dette land. Det er uden for min kontrol. Men vi 
har ikke tænkt os at tage det skridt. Vi har tænkt os at få undersøgt sagen til bunds, siger Thorning. 
- Jeg tror, at det er vigtigt, at man undersøger sagen til bunds og derefter tager stilling til tingene, 
siger hun. 
Statsministeren understreger, at en stribe problemer i DSB - med blandt andet med de stærkt 
forsinkede IC4 tog - hører til tiden, før hendes regering kom til. 
- Der skal bedre styring på det. Vi skal nok feje op. Alle problemerne ligger fra før folketingsvalget. 
Jeg har store forventninger til den nye ledelse i DSB, siger hun. 
/ritzau/ 
http://www.dr.dk/Nyheder/Politik/2013/01/15/130409.htm 
6) 
15. jan. 2013 10.28  
Sagen om DSB, der har betalt et PR-bureau for at ansætte en kritisk journalist, får en hård medfart 
på Twitter. 
© Colourbox 
Skrevet af: Nikoline Vestergaard  
Danskerne på Twitter: Hvad sker der for jer, DSB? 
Sagen om DSB, der har betalt et PR-bureau for at ansætte en kritisk journalist, får stor 
opmærksomhed på de sociale medier, ikke mindst på Twitter, hvor DSB får en hård medfart. 
Vi har samlet et udvalg af kommentarerne her. 
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7) 
15. Jan. 2013 kl. 17:55 
DSB direktør suspenderet 
DSB har i dag suspenderet underdirektør Peder Nedergaard fra sit arbejde i DSB. 
Af Kristian Sloth  
DSBs underdirektør Peder Nedergaard er i dag blevet suspenderet med øjeblikkelig virkning. 
Suspensionen kommer efter, at DR har afsløret, at underdirektøren på sin private mailadresse har 
modtaget belastende mails fra direktøren for kommunikationsbureauet Waterfront, Lars Poulsen. 
Flere mails afslører at DSB har betalt Waterfront for at holde den DSB-kritiske journalist 
beskæftiget med freelanceopgaver, så han ikke fik tid til at skrive kritisk om DSB. 
Suspenderet under undersøgelse 
I en anden mail videresender Lars Poulsen dybt fortrolige og intime oplysninger om Lars Abilds 
sygdomsforhold. 
Peder Nedergaard er suspenderet, sålænge en ekstern advokatundersøgelse om sagen foregår. 
DR Nyheder har forgæves forsøgt at få en kommentar fra Peder Nedergaard. 
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Suspensionen blev besluttet efter et møde tirsdag mellem DSB's formand, Peter Schütze, 
administrerende direktør, Jesper Lok, og advokatfirmaet Bruun & Hjejle vedrørende en ekstern 
undersøgelse af DSB's samarbejde med PR-bureauet Waterfront. 
Hurtig afrapportering 
- Vi har som alle andre en interesse i en så hurtig og grundig undersøgelse som muligt og også i en 
så åben afrapportering som muligt, siger administrerende direktør Jesper Lok i en kommentar. 
Han tilføjer: 
- Lad mig igen understrege, at de i medierne beskrevne metoder ikke er forenelige med den måde, 
DSB ønsker at drive forretning, siger Jesper Lok, der ikke ønsker at kommentere yderligere på 
sagen. 
Hele sagsforløbet skal nu belyses i den eksterne undersøgelse, som ledelsen i DSB har sat i gang. 
Flere af Folketingets partier er kritiske over for den, da den skal udføres af advokatfirmaet Bruun & 
Hjejle, som DSB brugte til at undersøge skandalen om DSB First. 
Derfor har transportminister Henrik Dam Kristensen (S) nu indkaldt alle ordførerne til et møde om 
DSB, siger han til DR Nyheder. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/15/175501.htm 
8) 
17. Jan. 2013 kl. 11:57 
DSB-skandale: Minister, ordførere og DSB-top mødes for første gang 
Transportminister Henrik Dam Kristensen (S) mødes i dag med Folketinets ordførere og DSB-
toppen. samler for første gang siden DSB-skandalen kom frem  
Af Mette Mayli Albæk  
EDen er blevet kaldt rigtig mange grimme ting, og luften har været tyk af ord som 
advokatundersøgelser, fyringsgrundlag, samråd og politianmeldelser. 
Torsdag eftermiddag mødes transportminister Henrik Dam Kristensen (S) så for første gang med 
Folketingets trafikordførere og DSB-toppen for at snakke om sagen mellem DSB, PR-bureauet 
Waterfront og journalist Lars Abild. 
En skandalesag om, hvor vidt DSB og Waterfront har samarbejdet for at få den DSB-kritiske 
journalist Lars Abild sat ud af spillet. 
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Eftermiddagsmødet i Transportministeriet har et klart formål, siger formanden for Folketingets 
transportudvalg, Benny Engelbrecht (S). 
- Det er frygteligt simpelt. Vi skal først og fremmest høre fra DSB selv, hvordan de vil håndtere 
sagen. Og så skal vi have en drøftelse minister og ordførere imellem. Det er sundt, at vi nu sætter os 
ned og kigger hinanden i øjnene. I stedet for at alt foregår gennem pressen, siger Benny 
Engelbrecht. 
Journalist skulle være travlt beskæftiget 
Sagen om DSB startede søndag, hvor 21 Søndag kunne dokumentere, at DSB har samarbejdet med 
et af landets førende PR- og lobbyist-bureauer, Waterfront Communications i Hellerup. 
Og ifølge en mail fra Waterfront til DSB-topchef Peder Nedergaaard Nielsen har samarbejdet gået 
ud på at holde journalist Lars Abild travlt beskæftiget, så han ikke kunne presse DSB i medierne 
med sine kritiske artikler. 
Samarbejdet er foregået bag ryggen på Lars Abild, der sandsynligvis er den journalist i Danmark, 
som har skrevet flest kritiske artikler om DSB. 
Lars Abild løste i to år opgaver for PR-bureauets kunder uden at få oplyst, at hans ansættelse i 
virkeligheden var finansieret af DSB. 
Sagen har fået samtlige partier til at kræve sagen undersøgt, og DSB var hurtige til at sige, at de 
ville sætte en advokatundersøgelse igang. 
Samtidig har Lars Abild sagt, at han vil politianmelde DSB og Waterfront for at have delt 
personlige oplysninger om blandt andet Lars Abilds sygdom. 
Advokatundersøgelse på trappperne 
Transportudvalget formand forklarer, at politikerne og DSB på eftermiddagens møde også skal 
beslutte rammerne for den advokatundersøgelse, der sættes igang snarest muligt. 
- Vi skal høre fra hestens egen mund, hvad man helt konkret vil bruge en undersøgelse til. Og så er 
der også flere politikere, der har overvejelser omkring, hvem det egentlig er, der skal sidde fagligt 
og lave den her undersøgelse, siger Benny Engelbrecht. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Politik/2013/01/17/101652.htm 
9) 
BILLEDSERIE: Se Waterfronts profiler af 
politikerne 
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17. Jan. 2013  
Magnus Heunicke: 
- At vi har et forbilledligt samarbejde, Waterfront og jeg, det er simpelthen ikke sandt. De har 
pyntet ganske vildt på det. På det nærmeste har de lavet en psykologisk profil - jeg synes, det er 
langt ude, siger han. 
Kim Christiansen: 
- De skriver egentlig, at de qua deres møder med mig har påvirket min holdning til DSB. Og det er 
jo noget nonsens. De ligger og laver det her for skattekroner, og der hopper kæden af. Det synes jeg, 
er kritisabelt, siger han. 
Kristian Pihl Lorentzen: 
- Det er jeg sådan set ikke frustreret over. Jeg er meget glad for at være trafikordfører, siger han. 
Det der er betænkeligt her er, at en statsejet virksomhed går ud og bruger mine og andres penge på 
for at få sådan noget her lavet. Det er så et led i deres 'efterretningstjeneste', siger han. 
Per Clausen: 
- Det er nok rigtigt, men til gengæld forholdsvis ligegyldige betragtninger. I al den tid, jeg har kendt 
til DSB, har de været i økonomiske vanskeligheder. Og det her mener jeg er fuldstændig spild af 
penge. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Billedserier/2013/01/17213335.htm 
10) 
18. Jan. 2013 kl. 12:16 
Minister ønsker etisk regelsæt hos DSB 
Henrik Dam Kristensen roser DSB for at opsige kontrakter med to rådgivningsfirmaer og forventer 
ændret praksis 
Det er godt, at DSB fredag har droppet kontrakter med to rådgivningsfirmaer efter skandalen om pr-
bureauet Waterfront, som har sendt selskabet fortrolige oplysninger om journalist Lars Abild og 
lavet psykologiske profiler over politikere til DSB 
Det' en ommer 
Det siger transportminister Henrik Dam Kristensen (S), nu da DSB har sløjfet sine kontrakter med 
to rådgiverfirmaer. Siden november 2012 har DSB betalt dem for samfundsrådgivning til 80.000 
kroner om måneden. Det er 1,9 millioner kroner årligt. 
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- Det er rigtig godt, at DSB har sagt: Nu er vi nødt til at tænke helt forfra. Så gør de rent bord, siger 
Henrik Dam Kristensen. 
Opsigelsen kommer, efter at DR Nyheder har afsløret, at pr-bureauet Waterfront har skrevet profiler 
om Magnus Heunicke (S), Kristian Pihl Lorentzen (V) Henriette Kjær (K), Per Clausen (EL), Anne 
Baastrup (SF) og Pia Olsen Dyhr (SF) for DSB. 
- Det er nogle arbejdsmetoder, jeg kun kan tage den skarpeste afstand fra, siger Henrik Dam 
Kristensen. 
Efterlyser etiske regler 
Transportministeriet og DSB har bedt advokatfirmaet Bruun & Hjejle gennemføre en uvildig 
undersøgelse af sagen. Samtidig har DSB suspenderet underdirektør Peder Nedergaard, mens sagen 
undersøges. 
- Jeg tror, at der ud af denne undersøgelse vil komme en eller anden form for etisk regelsæt, hvor 
DSB siger: Hvordan skal vi i fremtiden samarbejde med for eksempel bureauer, når vi har brug for 
dem, siger Henrik Dam Kristensen. 
- En moderne virksomhed som DSB har selvfølgelig brug for professionelle til at være en del af 
deres måde at agere på. Men det skal ske på klare præmisser, siger han. 
Han afviser De Konservatives krav om at melde DSB til politiet. 
- Men jeg skal ikke afvise, at der ud af undersøgelsen kan komme en politiundersøgelse, siger 
Henrik Dam Kristensen. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Politik/2013/01/18/0118121614.htm 
11) 
18. Jan. 2013 kl. 20:45 
DSB-toppen bad om politiker-efterretninger fra Waterfront 
En mail fra DSB afslører, at den nuværende ledelse i DSB direkte bad om efterretninger om 
specifikke politikere på Christiansborg. Dermed er den nuværende ledelse også involveret i 
problemerne med pr-firmaet Waterfront. 
Af Oliver Routhe Skov og Kristian Sloth  
En ny mail, som DR Nyheder er i besiddelse af, dokumenterer nu, at DSB's nuværende ledelse 
direkte har bedt pr-firmaet Waterfront om at indsamle viden om et medlem af transportudvalget på 
Christiansborg. 
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- Jeg tror også vi har brug for at finde ud af hvor Anne Baastrup egentlig står i denne sag, skriver 
underdirektør i DSB Claus Klitholm til Waterfront-direktør Lars Poulsen i april 2012. 
Mailkorrespondancen fra 26. april 2012 gik mellem Waterfronts direktør Lars Poulsen og de to 
DSB-underdirektører Claus Klitholm og Peder Nedergaard samt Johannes Bøgild, der er chef for 
strategisk kommunikation. 
Nuværende ledelse indblandet 
Korrespondancen handler blandt andet om infrastrukturen i København, efter at regeringen har 
droppet betalingsringen. 
Dermed står det klart, at den nuværende ledelse i DSB har været i kontakt med Waterfront og 
direkte bad firmaet om at udføre opgaver for dem. Opgaver, som i de seneste dage er blevet 
kritiseret af både politikere og eksperter. 
Ubehageligt 
DR Nyheder har de seneste dage dokumenteret, at Waterfronts direktør Lars Poulsen i en stribe mail 
til DSB fortæller, hvordan Waterfront - på DSB's vegne - har forsøgt at lukke munden på en kritisk 
journalist. 
Den nye mail dokumenterer, at DSB aktivt har bedt Waterfront om at indsamle informationer. 
Blandt andet om SFs tidligere medlem af transportudvalget Anne Baastrup. 
- Det er lidt ubehageligt, at Waterfront tilsyneladende skal ind mellem mig og DSB. Han (Claus 
Klitholm, red.) kan jo bare ringe til mig, hvis han er i tvivl. Han behøver ikke betale et pr-bureau for 
at stille mig spørgsmål, siger Anne Baastrup (SF) til DR Nyheder. 
Transportminister tager afstand 
Forelagt den nye dokumentation tager transportministeren afstand fra underdirektør Claus 
Klitholms anmodning til Waterfront. 
Hvordan har du det med at en offentlig virksomhed kan bestille efterretninger om ordførernes 
holdninger på den her måde? 
- Det tager jeg meget kraftig afstand fra og det synes jeg ikke nogen virksomhed skal - og da slet 
ikke en offentlig virksomhed som DSB. De skal ikke bruge penge på den slags ting. De skal bruge 
penge på at transportere passagerer rundt i Danmark. Det kan jeg ikke tage nok afstand fra, siger 
Henrik Dam Kristensen. 
Vil ikke kommentere 
Ledelsen i DSB ønsker i dag ikke at kommentere de nye oplysninger, men fredag beklagede 
administrerende direktør, Jesper Lok, Waterfronts arbejdsmetoder i et interview med DR. 
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- Jeg synes, det er helt uacceptabelt og unødvendigt. Nu undersøger vi sagen og finder ud af, hvad 
der er op og ned. Og så tager vi konsekvensen derfra, sagde Jesper Lok. Han ønskede ikke at 
kommentere på, om sagen skal have konsekvenser for den nuværende ledelse i DSB. 
Fredag blev det besluttet at sætte en advokatundersøgelse i gang. Undersøgelsen skal være færdig i 
midten af marts. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/18/195752.htm 
12) 
26. Jan. 2013 kl. 22:05 
Klimanetværk arbejdede hemmeligt for DSB 
PR-bureauet Waterfront har i al hemmelighed brugt klimanetværket Copenhagen Climate Network 
og magasinet Climate til at varetage DSB's interesser, afslører 21 Søndag. 
Af Mathias Friis Hansen  
Klimanetværket Copenhagen Climate Network (CCN) arbejder med egne ord for en mere effektiv, 
strategisk og global miljøpolitik. 
Men i virkeligheden er netværket et redskab for DSB. 
Det afslører interne dokumenter, som 21 Søndag er kommet i besiddelse af. De viser Waterfront-
direktør Lars Poulsens egne underretninger til DSB's ledelse. 
Læs også DSB modtager hemmeligt oplysninger om transportministre  
- Waterfront Communications etablerede med DSB's støtte CCN og Magasinet Climate. (…) Der 
kan opstå rygter om politisk kontrol med DSB's interne medier. Climate fremstår neutral i disse 
sammenhænge og kan agere frit - på vegne af DSB, skriver direktør i Waterfront Lars Poulsen i en 
mail til DSB's ledelse. 
Magasinet Climate udkommer i op til 5.000 eksemplarer og bliver distribueret til politikere, 
virksomheder og togpassagererne i DSB's kupeer på første klasse. Men ingen steder fremgår det, at 
magasinet plejer DSB's interesser. 
Politikere ført bag lyset 
Flere prominente politikere har gennem årene været formænd for klimanetværkets rådgivende 
bestyrelse. Men ingen af dem har fået at vide, at netværket er en platform for DSB. 
En af dem er miljøminister Ida Auken (SF). Hun var formand, indtil hun blev minister i 2011. 
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- Jeg fik CCN præsenteret som et virksomhedsnetværk for grønne virksomheder. De fortalte mig 
ikke, at det var Waterfront og DSB, der stod bag, siger hun. 
Socialdemokraternes medlem af Europaparlamentet Dan Jørgensen overtog formandsposten efter 
Ida Auken. Han er vred over, at han er blevet brugt til at promovere DSB's interesser. 
- Jeg er rasende over at være blevet ført bag lyset. Mit navn er blevet brugt til at legitimere et 
produkt, som ikke er, hvad det giver sig ud for at være, siger han. 
Ud over Ida Auken og Dan Jørgensen har også SF-politikeren Steen Gade, Venstre-borgmester i 
København Pia Allerslev, den konservative borgmester Mogens Lønborg, tidligere SF-borgmester 
Bo Asmus Kjellgaard, tidligere radikal minister Elsebeth Gerner Nielsen, tidligre R-borgmester 
Klaus Bondam, en række erhvervsfolk og endelig kommunikationsdirektør i DSB, Jakob Høyer 
siddet i rådet. 
Bestyrelsesformand afviser beskyldninger 
Bestyrelsesformand for Copenhagen Climate Network og tidligere ansat i Waterfront Niels Jørgen 
Langkilde ønsker ikke at oplyse, hvor mange penge DSB har betalt til netværket. Men han siger til 
21 Søndag, at han kun kender til støtte, der er kommet gennem annoncekøb i magasinet Climate. 
- Jeg kan bekræfte, at DSB har annonceret i en lang række af numrene, siger han. 
Han afviser, at netværket direkte har arbejdet for DSB. - Det må stå for Lars Poulsens (direktør i 
Waterfront, red.) regning. Det har jeg ikke været indblandet i, hvis der har været sådan noget, siger 
Niels Jørgen Langkilde. 
Hverken Waterfronts direktør Lars Poulsen eller DSB ønsker at kommentere, hvor meget DSB har 
betalt til Copenhagen Climate Network, og om DSB-ledelsen har vidst, at netværket fungerede som 
en lobbyorganisation for DSB. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/26/180205.htm 
13) 
DSB - skal vi privatisere nu? 
P1Debat 30. januar 2013 kl. 12:20 på P1  
Så er den gal igen i DSB, nu er der million-underskud på salgsvogne og stewardesser i togene. 
Oven i viser nye tal, at DSBs togkørsel i Sverige giver langt større underskud end forventet, over 
700 millioner kroner. 
For nylig er en større undersøgelse sat i værk for at finde ud af, hvad der er op og ned i Waterfront-
sagen, hvor DSB hyrede et konsulentfirma til at holde munden lukket på en DSB-kritisk journalist. 
Samtidig har Statsbanerne en gigantisk samlet gæld på 18 milliarder kroner. 
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Skandaler og problemer står i kø, når det gælder DSB, spørgsmålet er, hvorfor det bliver ved med at 
gå så galt? Er det på tide at udlicitere togdriften i Danmark, og sætte DSB på aktier? 
Venstres trafikordfører Kristian Pihl Lorentzen mener, at langt mere togdrift skal udliciteres til 
private, der kan tjene penge på togdrift. Socialdemokraternes trafikordfører Rasmus Prehn mener 
ikke, at al togdrift kan udliciteres, det viser erfaringer fra udlandet. Der vil altid være strækninger, 
som skal drives med statsstøtte, for at sikre at danskerne kan komme på arbejde og til deres 
uddannelsesinstitutioner. 
http://www.dr.dk/P1/P1Debat/Udsendelser/2013/01/30130501.htm 
14) 
01. Apr. 2013 kl. 11:35 
DSB indfører whistleblowerordning 
Efter Waterfront-skandalen har DSB valgt at lave regler for blandt andet samarbejde med eksterne 
partnere og håndtering af bestikkelse. Og i år indfører virksomheden en whistleblowerordning. 
Af Niels Jacob Schøtt  
På onsdag kommer den store undersøgelsesrapport om DSB's rolle i Waterfront-sagen, hvor firmaet 
sammen med PR-bureauet Waterfront Communications forsøgte at bremse en kritisk journalist. 
DSB betalte PR-bureauet for at ansætte journalisten Lars Abild og holde ham travlt beskæftiget, så 
han brugte sin tid på Waterfronts opgaver i stedet for at presse DSB i medierne med sine kritiske 
artikler. 
I kølvandet på skandalen har DSB udarbejdet et etisk regelsæt for medarbejderne og planlægger at 
indføre en whistleblowerordning i år, så medarbejderne anonymt kan henvende sig til ledelsen, hvis 
det har mistanke om ulovlige forhold i virksomheden. Det fremgår af et afsnit i DSBs årsrapport for 
2012, som blev offentliggjort i mandags: 
"Reglerne beskriver, hvordan DSB samarbejder med eksterne partnere, hvordan DSB håndterer 
forsøg på bestikkelse, hvordan DSB ser på gaver og arrangementer, reglerne for støtte til 
velgørenhed samt DSB’s forventninger til alle medarbejderes integritet og saglighed. [...] DSB har 
desuden besluttet at etablere en whistleblowerordning, som implementeres i 2013," står der i DSB's 
årsrapport. 
Læs også PR-bureau tilbød at kompromittere kritisk journalist  
Skal forhindre skandaler 
Da DRs 21 Søndag i januar afslørede DSB's samarbejde med PR-bureauet Waterfront, lovede 
DSB's administrerende direktør Jesper Lok, at forhindre lignende skandaler i fremtiden. 
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- Jeg kan garantere, at jeg slår en tone an i DSB, hvor den her slags metoder, der omtales, bestemt 
ikke er den måde, vi arbejder på, sagde direktør Jesper Lok. 
Nødvendigt skridt 
De etiske retningslinjer er et skridt, som DSB er nødt til at tage, siger professor ved Copenhagen 
Business School, Caspar Rose. 
- Det er klart, at man bliver nødt til at reagere på de hændelser, der har været fremme i medierne, 
siger Caspar Rose. 
Bedre sent end aldrig 
- Man kan altid diskutere, om reglerne er kommet for sent, men jeg synes bedre sent end aldrig, og 
det gælder også for DSB, siger Caspar Rose. 
DSB har i dag ikke ønsket at kommentere de kommende etiske retningslinjer. 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/04/01/064913.htm 
15) 
03. Apr. 2013 kl. 13:28 
DSB fyrer underdirektør i PR-skandale 
Advokatundersøgelsen af DSB og pr-bureauet Waterfront betyder, at underdirektør Peder 
Nedergaard Nielsen bliver fyret. Det oplyser DSB. 
Advokatundersøgelsen af DSB og pr-bureauet Waterfront betyder, at underdirektør Peder 
Nedergaard Nielsen bliver fyret. Det oplyser DSB. 
- Den uvildige undersøgelse peger på arbejdsmetoder, som er helt uacceptable og som DSB på det 
kraftigste tager afstand fra, siger bestyrelsesformand i DSB, Peter Schütze i en kommentar til 
advokatredegørelsen om samarbejdet mellem DSB og pr-bureauet Waterfront. 
- Undersøgelsen bygger på frivillighed, og der kan være forhold, som ikke er belyst, men 
beretningen giver rigelig med information til at drage de nødvendige konsekvenser og iværksætte 
de nødvendige forbedringstiltag i DSB, fortsætter Peter Schütze. 
To ansvarlige 
- Der er to ansvarlige i denne sag. Den ene er tidligere direktør i DSB Søren Eriksen. Den anden er 
underdirektør Peter Nedergaard, siger kammeradvokat Karsten Hagel Sørensen om 
advokatundersøgelsens konklusioner. 
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- Jeg mener således ikke, at Peder Nedergaard Nielsen på baggrund af det passerede kan vende 
tilbage til DSB, siger kammeradvokaten. 
Han understreger dog, at der ikke er belæg for at tage Søren Eriksens fratrædelsesgodtgørelse fra 
ham. 
Bortvises ikke 
De to advokater bag undersøgelsen påpeger, at der ikke er belæg for en bortvisning af 
underdirektøren. 
- Peder Nedergaard Nielsen vil derfor efter sin ansættelseskontrakt have ret til syv måneders 
opsigelsesvarsel og fratrædelsesgodtgørelse på seks måneder, fastslå Karsten Hagel Sørensen. 
Etablerer whistleblower-ordning 
DSB's bestyrelse har tilsluttet sig de anbefalinger, den administrerende direktør har fremlagt som 
følge af den uvildige advokatundersøgelse. Det betyder blandt andet at: 
-DSB igangsætter en revurdering af selskabets etiske regler- DSB igangsætter et arbejde for at 
forbedre de interne processer herunder i forhold til offentlighedsloven- DSB etablerer en 
"whistleblower"-ordning 
Læs også DSB indfører whistleblowerordning  
- Der må ikke herske tvivl om, at DSB ønsker at have en åben, ærlig og direkte dialog med alle 
interessenter. Vi vil ligesom andre virksomheder benytte os af ekstern rådgivning, men det skal stå 
klart, at kun DSB repræsenterer DSB og at vi forventer, at regler om god adfærd overholdes af 
enhver medarbejder, leverandør eller rådgiver, udtaler administrerende direktør Jesper Lok og 
fortsætter: 
Klare spilleregler 
- Sammen med ministeriet vil vi udarbejde klare retningslinjer og spilleregler, der sikrer det. 
Som følge af undersøgelsens konklusioner er der nu taget skridt til at gennemføre en opsigelse af 
underdirektør Peder Nedergaard Nielsen. Peder Nedergaard Nielsen har været suspenderet, siden 
undersøgelsen blev indledt i januar. 
/ritzau/ DR Nyheder 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/04/03/132607.htm 
16) 
03. Apr. 2013 kl. 17:23 
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Få overblik over DSB-skandalen 
Som den foreløbige kulminationen på DSB's samarbejde med Waterfront blev DSB's underdirektør 
Peder Nedergaard fyret i dag onsdag. Her kan du skaffe dig et overblik over de afsløringer, DR og 
andre medier har bragt siden januer. 
Af dr.dk  
DSB har i dag onsdag besluttet at fyre underdirektør Peder Nedergaard efter DSB har haft lejlighed 
til at læse undersøgelsen af DSB og pr-bureauet Waterfronts samarbejde. 
- Den uvildige undersøgelse peger på arbejdsmetoder, som er helt uacceptable og som DSB på det 
kraftigste tager afstand fra, siger bestyrelsesformand i DSB, Peter Schütze i en kommentar til 
advokatredegørelsen om samarbejdet mellem DSB og pr-bureauet Waterfront. 
Læs også DSB fyrer underdirektør i PR-skandale  
- Undersøgelsen bygger på frivillighed, og der kan være forhold, som ikke er belyst, men 
beretningen giver rigelig med information til at drage de nødvendige konsekvenser og iværksætte 
de nødvendige forbedringstiltag i DSB, fortsætter Peter Schütze. 
Overblik 
Undersøgelsen kommer efter en lang række historier, der har afdækket, hvordan Waterfront har 
forsøgt at påvirke både politikere og journalister for at pleje DSB's interesser. 
Her følger et overblik over de vigtigste dele af føljetonen om DSB og Waterfront. Hvis du vil følge 
historiens udvikling fra begyndelsen, skal du læse teksten her nedefra. 
Mandag den 1. april: 
DR fortæller, at DSB i kølvandet på skandalen med Waterfront har udarbejdet et etisk regelsæt for 
medarbejderne og planlægger at indføre en whistleblowerordning i 2013, så medarbejderne 
anonymt kan henvende sig til ledelsen, hvis det har mistanke om ulovlige forhold i virksomheden. 
Læs også DSB indfører whistleblowerordning  
Det fremgår af et afsnit i DSB's årsrapport for 2012. 
"Reglerne beskriver, hvordan DSB samarbejder med eksterne partnere, hvordan DSB håndterer 
forsøg på bestikkelse, hvordan DSB ser på gaver og arrangementer, reglerne for støtte til 
velgørenhed samt DSB’s forventninger til alle medarbejderes integritet og saglighed. [...] DSB har 
desuden besluttet at etablere en whistleblowerordning, som implementeres i 2013," står der i DSB's 
årsrapport. 
Og ifølge en professor er DSB's nye ordning ikke overraskende. 
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- Det er klart, at man bliver nødt til at reagere på de hændelser, der har været fremme i medierne, 
professor ved Copenhagen Business School, Caspar Rose. 
Fredag den 22. marts: 
BT afslører en mail, der viser, at direktøren i pr-bureauet Waterfront, Lars Poulsen, i 2012 hyrede 
en privatdetektiv til at overvåge journalisten Lars Abild, der havde skrevet flere kritiske artikler om 
DSB. 
BT offentliggør en mail, som Lars Poulsen sendte til Peder Nedergaard, der da mailen blev sendt 
den 24. august 2012 var underdirektør i DSB: 
- Vi er lige blevet ringet op af Uffe Bodeholt, som overvåger Abild. På et møde i dag klokken 
10.20-12 fik han overdraget mapper med interne dokumenter fra Karsten Madsen (tidligere 
chefredaktør og medarbejder i Waterfront, red.), står der ifølge BT i mailen. 
- Jeg er chokeret over, at en tidligere samarbejdspartner har bestilt en detektiv til at overvåge mig i 
samarbejde med en chef i DSB. Det her beviser langt mere end alt andet, at DSB, som har betalt 
200.000 kr. om måneden til Waterfont for at udføre disse ting, er helt og aldeles afsporet i deres 
virke, siger Lars Abild til DR Nyheder lørdag den 23. marts. 
Lørdag den 2. februar 
Det viser sig nu, at pr-bureauet Waterfront brugte en tidligere minister til i al hemmelighed at skaffe 
oplysninger til DSB om regeringens forhandlinger om den nu kuldsejlede betalingsring i 
København. 
Oplysningerne kom fra Finansministeriet og skulle bruges til at sætte DSB i en favorabel 
forhandlingsposition, inden betalingsringen faldt til jorden i februar sidste år. 
Det fremgår ifølge Morgenavisen Jyllands-Posten lørdag af en mail, som direktør i Waterfront Lars 
Poulsen sendte til to underdirektører i DSB i januar 2012. 
Læs også Waterfront: Tidligere minister var muldvarp  
Søndag den 26. januar: 
DR afslører, at Waterfront arbejder for DSB gennem et særligt klimanetværk, Copenhagen Climate 
Network, af politikere. Netværket agiterer for en letbane omkring København, men ingen steder 
fremgår det, at Waterfront står bag netværket, og at DSB betaler for netværkets arbejde. 
Men når PR-bureauet Waterfront arbejder for DSB under dække af at være et klimanetværk, er det 
et demokratisk problem, mener medieforsker Mark Ørsten fra Roskilde Universitet. 
Læs også Klimanetværk arbejdede hemmeligt for DSB  
- DSB er på den her måde er med til at forsøge at manipulere med danskerne og med danskernes 
opfattelse af, hvad der skal være af trafikpolitiske løsninger i Danmark, siger han. 
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Til netværket hører også et rådgivende 'Advisory Board', som består af 18 medlemmer. Men 
allerede tre dage efter afsløringen kan DR fortælle, at elleve medlemmer af organet har trukket sig. 
Tirsdag 21. januar: 
Waterfront bliver anmeldt til politiet af mindst en tidligere ansat i pr-virksomheden. 
- Jeg kan bekræfte, at jeg repræsenterer en tidligere ansat i Waterfront, og at vedkommende har 
taget initiativ til at politianmelde virksomheden, siger advokat Snorre Andreas Kehler til DR 
Nyheder. 
Advokaten vil ikke gå i detaljer med selve politianmeldelsen, men siger dog: 
- Politianmeldelsen drejer om sig om ulovlig overvågning af flere tidligere ansattes private mails, 
fortæller advokat Snorre Andreas Kehler fra Advokatfirmaet SJ Law. 
Samme dag opsiger DSB kontrakterne med to rådgiver-firmaer i forlængelse af skandalen med 
Waterfront. 
Det skriver DSB i en pressemeddelelse. 
- Vi ønsker at fjerne enhver tvivl om, at vi tager afstand fra de metoder, der er beskrevet i medierne 
de sidste dage, siger Jakob Høyer, kommunikationsdirektør i DSB. 
Opsigelserne sker efter, at det blandt andet er kommet frem, at kommunikations-bureauet 
Waterfront har lavet psykologiske profiler af politikere, som DSB har modtaget. 
Torsdag den 17. januar: 
Transportminister Henrik Dam Kristensen (S), Folketingets trafikordførere og DSB beslutter på et 
møde i Transportministeriet, at Kammeradvokaten både skal tjekke kommissoriet og det endelige 
resultat, når advokat-undersøgelsen om DSB er færdig inden for to måneder. 
Den endelige undersøgelse vil blive fremlagt for offentligheden i hele sit omfang, så enhver får 
mulighed for at læse den, meddeles det. 
TV Avisen afslører, at Waterfront har arbejdet for at ændre Dansk Folkepartis holdning til DSB. 
Målet var, ifølge interne mails, at flytte Dansk Folkeparti fra at være "modstander af DSB til aktiv 
medspiller". 
Den 2. november 2011 sendte Waterfronts direktør Lars Poulsen en mail med emnet "DSB's 
kontraktforhold" til den nu suspenderede underdirektør i DSB, Peter Nedergaard Nielsen. 
- Vi har arbejdet med at flytte Kim Christiansen fra at være modstander af DSB til aktiv medspiller, 
og det (er, red.) lykkedes, står der i mailen fra Lars Poulsen til DSB. 
Desuden afslører TV Avisen også at Waterfront laver profiler af højtstående transportpolitikere i 
Folketinget. Disse profiler afleveres til DSB. 
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Tirsdag 15. januar 2013: 
På baggrund af et møde mellem DSB's formand, Peter Schütze, administrerende direktør Jesper 
Lok, og advokatfirmaet Bruun & Hjejle suspenderes underdirektør i DSB, Peder Nedergaard, mens 
en undersøgelse af sagsforløbet står på. 
Den eksterne undersøgelse skal foretages af advokatfirmaet Bruun & Hjejle, der også stod bag 
undersøgelsen af skandalen om DSB First. 
Flere af Folketingets partier er kritiske over for, at undersøgelsen skal udføres af advokatfirmaet 
Bruun & Hjejle. Derfor har transportminister Henrik Dam Kristensen (S) indkaldt alle ordførerne til 
et møde om DSB. 
21 SØNDAG kunne søndag aften give et unikt indblik i hvordan Statsbanerne har samarbejdet med 
et af landets førende PR- og lobbyistbureauer, Waterfront. Ifølge interne mails fra Waterfront til en 
topchef i DSB har samarbejdet gået ud på at holde journalist Lars Abild, så beskæftiget, at han ikke 
kunne presse DSB i medierne med sine kritiske artikler. 
Ifølge flere eksperter har DSB dermed ulovligt brugt penge på at sætte en kritisk journalist ud af 
spillet. 
Mandag 14. januar 2013: 
DSB's daværende administrerende direktør Søren Eriksen oplyser i en mail, at han har kendskab til 
samarbejdet mellem DSB og Waterfront. Han afviser ethvert kendskab til, at samarbejdet indebar at 
holde en kritisk journalist beskæftiget med andre opgaver end at skrive om DSB. 
TV Avisen afslører, at direktør for pr-bureauet Waterfront Lars Poulsen har sendt mails til DSB's 
underdirektør Peder Nedergaards personlige e-mailadresse om Lars Abilds helbredsoplysninger. 
Lars Abild har en sygdom, der deles af 10.000 danskere. 
Ifølge flere eksperter er videreformidlingen af Lars Abilds personlige helbredsoplysninger mellem 
pr-bureauet Waterfront og DSB uden journalistens kendskab ulovlig i forhold til persondataloven. 
Gået bag om ryggen på journalist 
En mail fra Waterfront til DSB-topchef Peder Nedergaard Nielsen viser, at samarbejdet er gået ud 
på at holde journalist Lars Abild travlt beskæftiget, så han ikke kunne presse DSB i medierne med 
sine kritiske artikler. 
Læs også DSB- skandale: Se indslag fra 21 Søndag  
Samarbejdet mellem DSB og Waterfront Communication er foregået bag ryggen på journalist Lars 
Abild, som sandsynligvis den journalist i Danmark, som har skrevet flest kritiske artikler om DSB. 
I to år løste Lars Abild opgaver for Waterfronts kunder - men uden at få oplyst, at hans ansættelse i 
virkeligheden var finansieret af DSB. 
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Waterfront afviser aftale 
Direktør i Waterfront, Lars Poulsen, afviser i en mail til 21 Søndag, at der eksisterer en aftale 
mellem DSB og Waterfront om at begrænse Lars Abilds kritiske artikler. 
- På samme måde som jeg må afvise, at Waterfront skulle have modtaget penge med det formål at 
begrænse Lars Abild i sine journalistiske udfoldelser, skriver Lars Poulsen 
Ekspert kalder samarbejdet ulovligt 
Men erhvervsjurist og Ph.D. Sten Bønsing fra Aalborg Universitet, der har set 21 Søndags 
dokumentation, har en noget anden udlægning af sagen. 
Læs også Minister skal i samråd: DSB er gået langt, langt over stregen  
- Det fremgår jo helt tydeligt, at de forsøger at sætte en journalist ud af spillet ved at finansiere, at 
han bliver ansat i et mediebureau, så han ikke længere skriver kritisk om DSB. Det, mener jeg, er et 
ulovligt formål at forfølge, siger ekspert i forvaltningsret Sten Bønsing. 
Efter afsløringen af DSB's metoder er transportminister, Henrik Dam Kristensen (S), blevet kaldt i 
samråd om sagen. DSB sætter nu ekstern advokatundersøgelse i gang. 
Se 21 Søndag neden for om sagen. Udsendelsen er fra den 13. januar: 
http://www.dr.dk/Nyheder/Indland/2013/01/14/093225.htm 
17) 
DSB-direktør: Vi skal ikke tale med to tunger 
P1 Business 04. april 2013 kl. 13:03 på P1  
 Hør udsendelsen   (59:00)  
DSB-direktør Jesper Lok vil ikke afvise, at der kan komme ny sager alá 
Waterfront-sagen: 
- Men sker det, vil vi ikke tøve med at håndtere de ny sager, siger han i et interview med 
P1Business. 
Han forklarer, at sagen om Waterfront, hvor DSB har fået et eksternt lobbyfirma til at 
forsøge at påvirke centrale politikere og til at beskæftige en "besværlig" DSB kritisk journalist med 
ufarligt arbejde, blandt andet er opstået på grund af DSB's særlige situation, som statsejet 
virksomhed: 
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- Det her er ikke opstået ud af ingenting, siger han, men hvis man skal sige, at der er kommet noget 
godt ud af sagen, så er det at alle har gjort klart at DSB fremover i højere grad skal optræde som 
virksomhed. 
Det har transportministeren gjort fuldstændig klart, siger Jesper Lok. 
- Vi skal ikke tale med to tunger. Vi har skiftende regeringer. Vi har skiftende ministre. Vi kan ikke 
være enige med alle, men vi skal selv tale DSB's sag, forklarer Jesper Lok til Solveig Bjørnestad i 
P1Business, hvor han også svarer på, om han har fortrudt skiftet fra det privatejede Schwitzer til det 
statsejede DSB: 
- Ikke et øjeblik. Jeg blev lovet en udfordring. Og jeg fik den. 
Kilde: http://www.dr.dk/P1/P1Business/Udsendelser/2013/04/04150157.htm 
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Bilag 12 
Uddrag fra ”beretning om advokatundersøgelsen af DSB’s samarbejde med Waterfront” Udført af 
advokatfirmaet Bruun & Hjejle. (Magid & Kjær-Hansen 2013; 235-258) 
 
15. SAMMENFATNING 
 
15.1 Indledning 
DSB har i samarbejde med Transportministeriet iværksat en uvildig advokatundersøgelse af 
virksomhedens samarbejde med Waterfront Communications A/S. Kammeradvokaten deltager 
på vegne af Transportministeriet i undersøgelsen. 
Baggrunden for undersøgelsen er, at DR1 den 13. januar 2013 oplyste, at DSB skulle have 
betalt Waterfront for at holde en DSB-kritisk journalist, Lars Abild, beskæftiget med andet 
end DSB. DR omtalte en e-mail fra Waterfront til en DSB-ansat om dette samarbejde. Medierne 
har tillige bragt oplysninger om andre dele af samarbejdet mellem DSB og Waterfront. 
Advokatundersøgelsen omfatter både forholdet vedrørende Lars Abild og øvrige dele af 
samarbejdet 
mellem DSB og Waterfront. 
I forbindelse med advokatundersøgelsen har vi modtaget og gennemgået et omfattende skriftligt 
materiale om samarbejdet mellem DSB og Waterfront, navnlig i form af e-mails. Vi har 
holdt møder med eller modtaget skriftlige bidrag fra mange af de personer, der har deltaget i 
samarbejdet. 
Det skriftlige materiale tegner et billede af et samarbejde, der afviger fra det, der må anses for 
passende og hensigtsmæssigt – særligt for en selvstændig offentlig virksomhed som DSB. 
I de mundtlige og skriftlige forklaringer, der er afgivet til brug for undersøgelsen, er der i udstrakt 
grad lagt afstand til samarbejdet og dets indhold. Ingen af de DSB-ansatte, der deltog i 
samarbejdet, har efter deres forklaringer været centrale for dette. Modtagerne af en række 
væsentlige e-mails eller øvrigt materiale har ifølge deres forklaringer ikke læst mailene eller 
materialet. Møder og drøftelser om forhold af betydning for sagen har i mange tilfælde ikke 
kunnet erindres af deltagerne. Mødedeltagere har afgivet forskellige forklaringer om møders 
indhold. Ophavsmænd til centrale dokumenter har oplyst, at dokumenternes indhold er urigtigt. 
I de tilfælde, hvor det skriftlige materiale og de afgivne forklaringer er uforenelige, har vi ved 
bevisvurderingen normalt lagt størst vægt på det skriftlige materiale. Dette materiale ligger 
tidsmæssigt tættere på de omhandlede begivenheder og kan ikke være påvirket af det efterfølgende 
forløb. 
I det følgende sammenfattes resultatet af undersøgelsen. På grundlag af undersøgelsens 
konklusioner 
fremsætter vi endvidere nogle anbefalinger til DSB’s ledelse. 
Side 235 
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15.2 Om advokatundersøgelsen 
Advokatundersøgelsen er gennemført som en uvildig undersøgelse i overensstemmelse med 
Danske Advokaters vejledning fra 2012 om advokatundersøgelser. Bruun & Hjejle er ikke fast 
advokatforbindelse for DSB og har ikke udført sædvanligt advokatarbejde for virksomheden. 
Bruun & Hjejle har i 2011-2012 efter anmodning fra DSB’s bestyrelse gennemført en uvildig 
advokatundersøgelse vedrørende DSBFirst. 
Selvom vi har bestræbt os på at give et fuldstændigt billede af forholdene omfattet af kommissoriet, 
knytter der sig til undersøgelsen og beretningen en række usikkerheder, herunder 
navnlig følgende: 
- En række personer med nuværende eller tidligere tilknytning til Waterfront har ikke 
ønsket at medvirke ved advokatundersøgelsen eller har alene ønsket at besvare skriftlige 
spørgsmål. Det må forventes, at alle eller nogle af disse personer er bekendt med 
yderligere oplysninger, der kunne have betydning for undersøgelsen. 
- Vi har modtaget et omfattende skriftligt materiale, herunder over 1,3 mio. e-mails, 
elektroniske dokumenter m.v. Som følge af materialets omfang har det ikke været muligt 
at gennemføre en fuldstændig gennemgang heraf. Vi har gennemført søgninger i 
elektroniske data på grundlag af udvalgte søgeord. Det kan imidlertid ikke udelukkes, 
at oplysninger af betydning for undersøgelsen ikke er blevet fundet. 
- DR og andre råder over e-mails m.v., som må forventes at have betydning for 
advokatundersøgelsen. 
Vi har ikke haft adgang til dette materiale. 
Som følge af de usikkerhedsmomenter, der knytter sig til undersøgelsen, er det muligt, at der 
kan fremkomme nye oplysninger, som kan føre til andre vurderinger end dem, der fremgår af 
denne beretning. 
15.3 Generelt om samarbejdet mellem DSB og Waterfront 
15.3.1 Samarbejdets overordnede rammer 
I en periode på godt fire år fra efteråret 2008 til januar 2013 har DSB samarbejdet med Waterfront 
om kommunikations- og samfundsrådgivning. Samarbejdet har haft to hovedformål: 
For det første at sikre DSB viden om opfattelsen af virksomheden og transportsektoren hos 
relevante interessenter, navnlig politikere. For det andet ved udveksling af oplysninger, ideer 
m.v. at søge at påvirke disse interessenter, så de handlede i overensstemmelse med DSB’s 
interesser. 
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DSB har i alt betalt ca. 8,9 mio. kr. inkl. moms for rådgivningen fra Waterfront. I januar 2013 
blev aftalen med Waterfront først suspenderet og siden opsagt af DSB. 
Samarbejdet med Waterfront har i DSB været søgt hemmeligholdt. Kun en mindre kreds i 
virksomhedens daglige ledelse deltog i samarbejdet – navnlig tidligere administrerende direktør 
Søren Eriksen, underdirektør Peder Nedergaard Nielsen, underdirektør Claus Klitholm 
og chef for Strategisk Kommunikation og Interessenthåndtering Johannes Bøggild. 
15.3.2 DSB’s adgang til at antage kommunikationsrådgivere 
Dansk ret indeholder ikke generelle regler om antagelse af kommunikationsrådgivere, herunder 
lobbyister. Der gælder endvidere ikke i Danmark regler om registrering af lobbyister. 
DSB-loven og DSB’s vedtægter indeholder ikke bestemmelser, der begrænser DSB’s adgang til 
at antage kommunikationsrådgivere. DSB-lovens § 2 bestemmer, at DSB – inden for 
virksomhedens 
formål – kan indgå samarbejdsaftaler. 
Transportministeriet kan som ejer af DSB træffe beslutninger vedrørende virksomheden. 
Beslutninger træffes på et virksomhedsmøde i DSB. Der er ikke på virksomhedsmøder i DSB 
truffet beslutninger om DSB’s adgang til at antage kommunikationsrådgivere. 
DSB er en selvstændig offentlig virksomhed og dermed en del af den offentlige forvaltning. 
Dette forhold kan ikke medføre, at virksomheden afskæres fra at antage kommunikationsrådgivere, 
da der ikke for den offentlige forvaltning gælder et generelt forbud mod at indhente 
kommunikationsrådgivning, og det følger af retsgrundlaget for DSB, at DSB skal drives som 
en kommerciel virksomhed på linje med andre virksomheder. DSB kan derfor ikke uden særlig 
hjemmel anses for afskåret fra at benytte virkemidler, som står til rådighed for andre virksomheder. 
Vi finder på denne baggrund, at DSB har været berettiget til at antage kommunikationsrådgivere. 
Vi har ikke herved taget stilling til indholdet af samarbejdet mellem DSB og Waterfront. 
15.4 Tilknytningen af Lars Abild til Waterfront 
15.4.1 DSB’s rolle 
Journalist Lars Abild, der i en årrække havde haft en konfliktpræget relation til DSB, blev i 
efteråret 2009 tilknyttet Waterfront som freelancer.  
Waterfronts direktør Lars Poulsen anførte i en e-mail af 2. november 2011 til Peder Nedergaard 
Nielsens private gmail-konto, at ”Bureauet har i en årrække samarbejdet med Abild for 
at sikre, at han afstå fra presse DSB i medierne”. 
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Der foreligger ikke dokumentation for, at DSB og Waterfront indgik en skriftlig aftale om, at 
Lars Abild skulle tilknyttes Waterfront. 
Efter en samlet vurdering af de foreliggende oplysninger og forklaringer anser vi det imidlertid 
for overvejende sandsynligt, at der mellem DSB og Waterfront har været en mundtlig forståelse 
om, at Waterfront skulle tilknytte Lars Abild til virksomheden. 
Formålet med tilknytningen må formodes navnlig at have været at søge at nuancere Lars 
Abilds opfattelse af DSB, men kan tillige have været at holde Lars Abild beskæftiget med andet 
end kritisk journalistik om DSB. 
I perioden, hvor Lars Abild var tilknyttet Waterfront, fortsatte han sit virke som kritisk journalist 
i forhold til DSB. Han sendte mindst 25 e-mails til Transportministeriet, Trafikstyrelsen 
eller DSB med spørgsmål eller aktindsigtsbegæringer vedrørende DSB og skrev en række 
artikler, navnlig om DSBFirst. 
Hos DSB må Søren Eriksen og Peder Nedergaard Nielsen have været bekendt med forståelsen 
med Waterfront. Der er ikke grundlag for at antage, at andre DSB-ansatte har haft kendskab 
til denne forståelse. 
Det forekommer sandsynligt, at Waterfronts indsats over for Lars Abild indgik i DSB’s honorering 
af virksomheden. Det må anses for nærliggende, at Søren Eriksen og Peder Nedergaard 
Nielsen har været bekendt med en forståelse om et sådant element i honoreringen. Der foreligger 
imidlertid ikke oplysninger, der beviser dette. Der foreligger endvidere ikke oplysninger, 
som beviser, at andre i DSB har været bekendt med en økonomisk kompensation til Waterfront. 
Vi har ikke i det for os foreliggende materiale grundlag for at konstatere, at DSB har betalt 
den løn, som Lars Abild fik udbetalt fra Waterfront. 
15.4.2 Retlig vurdering 
DSB er etableret som en selvstændig offentlig virksomhed. Det er vores vurdering, at den 
almindelige forvaltningsret – herunder kravene om saglig forvaltning – gælder for DSB. 
En forvaltningsmyndighed må ikke varetage andre formål end de i lovgivningen eller retspraksis 
forudsatte lovlige hensyn. Denne uskrevne grundsætning om saglig forvaltning kaldes 
i nogle sammenhænge for ”magtfordrejningslæren”, men rækker videre end det, der normalt 
forstås ved magtfordrejning. 
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Hovedhensynet bag kravet om saglig forvaltning er, at en forvaltningsmyndighed alene må 
varetage hensyn, der har saglig sammenhæng med området for dets virke. Disse begrænsninger 
gælder også for offentlige virksomheder. 
Ved at bidrage til, at Lars Abild blev tilknyttet Waterfront – formentlig med det hovedformål, 
at hans syn på DSB blev mere nuanceret – engagerede DSB sig i en indsats over for en enkelt 
kritisk journalist for at mildne hans kritiske indstilling. DSB’s engagement blev holdt hemmeligt 
for Lars Abild. 
Det er vores vurdering, at de krav til saglig forvaltning, som gælder for forvaltningsmyndigheder 
og finder anvendelse på DSB, ikke kan rumme en sådan skjult indsats over for en bestemt 
journalist. En forvaltningsmyndighed er berettiget til blandt medier, journalister og 
andre at søge forståelse for myndighedens situation og synspunkter, men kan ikke i det skjulte 
bidrage til en så målrettet indsats over for en enkelt journalist, som der med tilknytningen 
af Lars Abild til Waterfront har været tale om. 
Dette gælder, selvom Lars Abilds journalistiske indsats i forhold til DSB ikke kan antages at 
være blevet begrænset som følge af tilknytningen til Waterfront, og selvom den lønnede tilknytning 
i øvrigt ikke har været til ulempe for Lars Abild. 
Vi finder det kritisabelt, at DSB på denne måde tilsidesatte de saglighedskrav, som gælder for 
virksomheden. 
Som nævnt må det antages, at Søren Eriksen og Peder Nedergaard Nielsen – men ikke øvrige 
ansatte i DSB – var bekendt med baggrunden for Lars Abilds tilknytning til Waterfront. 
15.5 DSB’s relationer til politikere via Waterfront 
15.5.1 Relationen til politikere 
En væsentlig del af Waterfronts bistand til DSB har vedrørt forholdet til politiske beslutningstagere. 
Af det modtagne materiale fremgår, at Waterfronts virke for DSB i vid udstrækning 
har bestået i at agere bindeled mellem Folketingets transportordførere og DSB. Waterfront, 
navnlig Lars Poulsen, har opretholdt kontakt med transportordførerne både for regeringspartierne, 
støttepartier og oppositionen. Der har tillige været relationer til lokalpolitikere. 
Relationen mellem Waterfront, politikere og DSB synes at have haft et element af gensidighed 
– DSB kunne via Waterfront formidle oplysninger og ønsker til politikere, og politikere kunne 
tilsvarende via Waterfront komme i kontakt med DSB eller få oplysninger m.v., der kunne 
indgå i det politiske arbejde. 
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Der har i DSB været den opfattelse, at DSB skulle orientere Transportministeriet, hvis 
virksomheden 
besvarede henvendelser fra Folketingets medlemmer eller selv kontaktede folketingsmedlemmer. 
15.5.2 Generel bedømmelse af DSB’s relation til politikere 
Efter vores opfattelse må DSB’s ledelse og ansatte som udgangspunkt have fri adgang til at 
kontakte politikere, medmindre andet med bindende virkning er bestemt. 
Hverken DSB-loven eller andre retsregler begrænser DSB’s adgang til at kontakte politikere. 
Der er ikke på virksomhedsmøder i DSB truffet bestemmelser om DSB’s kontakt til politikere. 
Trafikministeriet fastsatte i 2004 ”Retningslinjer for varetagelse af ejerskabet af DSB”. Heri 
er om DSB’s kommunikation med Folketinget anført følgende: 
”Det forudsættes, at DSB’s bestyrelse eller direktion ikke er opsøgende i kontakt overfor 
Folketinget 
eller medlemmer heraf. 
Det er alene Trafikministeriet, som kommunikerer skriftligt med Folketinget med mindre andet 
er aftalt.” 
Retningslinjerne indgår ikke i det materiale, vi har modtaget fra DSB. Kammeradvokaten har 
fremsendt retningslinjerne. Af skriftlige oplysninger fra Transportministeriet fremgår, at 
retningslinjerne har været drøftet med DSB’s tidligere bestyrelsesformand Mogens Granborg. 
Der ses ikke i DSB-loven eller i anden lovgivning at være hjemmel til de af Trafikministeriet 
udarbejdede retningslinjer om DSB’s kommunikation med Folketinget eller dets medlemmer. 
Retningslinjerne er ikke formuleret som et påbud, men som en forudsætning. Retningslinjerne 
omtaler ikke mundtlig kommunikation. Det fremgår ikke af retningslinjerne, om ansatte i 
DSB eller selvstændige rådgivere, der ikke sidder i DSB’s bestyrelse eller direktion, kan være 
opsøgende i kontakt over for Folketinget eller dets medlemmer uden at handle i strid med de 
angivne forudsætninger. 
Retningslinjerne kan på denne baggrund ikke anses for retligt bindende. Retningslinjerne 
ville efter deres indhold endvidere indebære et vidtgående indgreb i personers adgang til at 
ytre sig. 
Det forhold, at DSB ejes af staten, og at transportministeren har det politiske ansvar for 
virksomheden, 
indebærer dog, at der må være åbenhed om kommunikationen, og at der må kunne 
stilles krav om, at der i spørgsmål, hvor der er uenighed mellem ministerens og ministeriets 
synspunkter på den ene side og DSB’s på den anden side, eller hvor en uenighed er påreg 
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nelig, fra DSB’s side må udvises en sådan adfærd i kommunikationen, at DSB ikke med rette 
kan anses for illoyal over for ministeren og ministeriet. 
Samarbejdet mellem DSB og Waterfront og DSB’s manglende åbenhed om dette samarbejde 
er ikke i overensstemmelse med de forventninger, som man i DSB var bekendt med, at 
Transportministeriet 
havde til loyal information om DSB’s kontakt med Folketingets medlemmer. 
Adfærden er ikke retsstridig, men kan udgøre en belastning for relationen mellem DSB og 
ministeriet. 
Den omstændighed, at konkrete tiltag fra ministeren kunne have væsentlig negativ virkning 
for DSB, kan forklare DSB’s behov for selvstændigt eller via eksterne konsulenter at påvirke 
den politiske beslutningsproces. Dette kan dog ikke retfærdiggøre, at der ikke loyalt over for 
ministeriet på et overordnet plan blev oplyst om de påtænkte og igangsatte aktiviteter. 
15.5.3 DSB’s relationer til enkelte politikere 
Indholdet af DSB’s relationer til enkelte politikere kan generelt ikke give anledning til kritik. 
Håndteringen af en episode, hvor Kim Christiansen via Waterfront anmodede om et sponsorat 
i form af togbilletter til sin datters filmprojekt, kan dog ikke anses for acceptabel for en 
offentligt ejet virksomhed som DSB. 
Af det foreliggende materiale fremgår, at relationen til Kim Christiansen – og ikke projektets 
lødighed – synes at være blevet tillagt afgørende betydning ved vurderingen af ansøgningen 
om sponsorstøtte. 
Efter vores opfattelse havde det være rigtigst, at DSB havde afslået Lars Poulsens anmodning 
og i stedet henvist Kim Christiansen til den enhed hos DSB, der håndterer ansøgninger om 
sponsorstøtte. Vi finder dog ikke anledning til at udtale kritik heraf. 
15.5.4 Udarbejdelse af politiker-profiler 
Waterfront har i 2011 til DSB fremsendt en række ”politiker-profiler”. Profilerne består af 
kortfattet omtale af Folketingets transportordførere samt enkelte yderligere politikere. 
Efter de foreliggende skriftlige oplysninger og de afgivne forklaringer havde DSB ikke anmodet 
Waterfront om at udarbejde eller fremsende disse profiler. 
Profilerne kan efter deres indhold ikke anses for retsstridige eller krænkende. 
Vi finder ikke grundlag for at udtale kritik på dette punkt. 
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15.6 Letbaneprojektet 
15.6.1 DSB’s interessevaretagelse i forhold til en S-letbane 
På baggrund af Infrastrukturkommissionens betænkning af 10. januar 2008 blev kommissionen 
ved Transportministeriets kommissorium af 30. april 2009 bedt om at vurdere perspektiverne 
ved et bussystem eller en letbaneløsning i Ring 3 med henblik på et overordnet systemvalg 
som grundlag for det videre arbejde. 
DSB tilkendegav offentligt – sammen med BaneDanmark – i en rapport fra maj 2008 (”Toget 
på Banen”) sin interesse i, at der blev etableret en S-letbane i Ring 3. 
Af de foreliggende oplysninger fremgår, at Waterfront blev antaget til at bistå DSB og særligt 
underdirektør Claus Klitholm i arbejdet med at fremme DSB’s interesser i, at der blev vedtaget 
en S-letbane. 
Claus Klitholm har forklaret, at han ikke erindrer at have haft drøftelser med Peder Nedergaard 
Nielsen om afgrænsningen af Waterfronts opgaver. I det skriftlige materiale har vi ikke 
identificeret intern korrespondance, der tyder på, at der i DSB har været drøftelser om grænserne 
for, på hvilken måde Waterfront kunne fremme DSB’s interesser i en S-letbane i Ring 3. 
Efter de foreliggende oplysninger har DSB ikke ført særkilte drøftelser med Transportministeriet 
om DSB’s interesser i udfaldet af den politiske beslutning om valget mellem en buseller 
letbaneløsning i Ring 3 eller om, hvordan DSB ville fremme sagen hos de involverede 
politiske beslutningstagere i regeringen, Folketinget og de berørte kommuner. 
DSB har i hvert fald i et tilfælde gjort sig overvejelser om loyaliteten i forhold til 
Transportministeriet 
i relation til arbejdet med at fremme DSB’s interesser i løsningen for Ring 3. Vi 
har dog også fundet eksempler på, at DSB med Waterfront har deltaget i overvejelser om at 
påvirke transportministeren og ministeriets beslutningsproces, uden at det skulle fremstå 
som om, det kom fra DSB. Det er ikke oplyst, i hvilket omfang det ikke blot har været overvejelser, 
men også konkret har udmøntet sig i tiltag. 
15.6.2 Vurdering 
Efter vores vurdering er der ikke grundlag for at kritisere, at DSB har varetaget egne interesser 
i den politiske beslutningsproces, der opstod efter Infrastrukturkommissionens betænkning 
af 10. januar 2008 og Transportministeriets efterfølgende kommissorium af 30. april 
2009. Som en selvstændig offentlig virksomhed, der skal drives på forretningsmæssigt grundlag, 
må det anses for nærliggende for DSB at afsøge yderligere forretningsmuligheder. 
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15.6 Letbaneprojektet 
15.6.1 DSB’s interessevaretagelse i forhold til en S-letbane 
På baggrund af Infrastrukturkommissionens betænkning af 10. januar 2008 blev kommissionen 
ved Transportministeriets kommissorium af 30. april 2009 bedt om at vurdere perspektiverne 
ved et bussystem eller en letbaneløsning i Ring 3 med henblik på et overordnet systemvalg 
som grundlag for det videre arbejde. 
DSB tilkendegav offentligt – sammen med BaneDanmark – i en rapport fra maj 2008 (”Toget 
på Banen”) sin interesse i, at der blev etableret en S-letbane i Ring 3. 
Af de foreliggende oplysninger fremgår, at Waterfront blev antaget til at bistå DSB og særligt 
underdirektør Claus Klitholm i arbejdet med at fremme DSB’s interesser i, at der blev vedtaget 
en S-letbane. 
Claus Klitholm har forklaret, at han ikke erindrer at have haft drøftelser med Peder Nedergaard 
Nielsen om afgrænsningen af Waterfronts opgaver. I det skriftlige materiale har vi ikke 
identificeret intern korrespondance, der tyder på, at der i DSB har været drøftelser om grænserne 
for, på hvilken måde Waterfront kunne fremme DSB’s interesser i en S-letbane i Ring 3. 
Efter de foreliggende oplysninger har DSB ikke ført særkilte drøftelser med Transportministeriet 
om DSB’s interesser i udfaldet af den politiske beslutning om valget mellem en buseller 
letbaneløsning i Ring 3 eller om, hvordan DSB ville fremme sagen hos de involverede 
politiske beslutningstagere i regeringen, Folketinget og de berørte kommuner. 
DSB har i hvert fald i et tilfælde gjort sig overvejelser om loyaliteten i forhold til 
Transportministeriet 
i relation til arbejdet med at fremme DSB’s interesser i løsningen for Ring 3. Vi 
har dog også fundet eksempler på, at DSB med Waterfront har deltaget i overvejelser om at 
påvirke transportministeren og ministeriets beslutningsproces, uden at det skulle fremstå 
som om, det kom fra DSB. Det er ikke oplyst, i hvilket omfang det ikke blot har været overvejelser, 
men også konkret har udmøntet sig i tiltag. 
15.6.2 Vurdering 
Efter vores vurdering er der ikke grundlag for at kritisere, at DSB har varetaget egne interesser 
i den politiske beslutningsproces, der opstod efter Infrastrukturkommissionens betænkning 
af 10. januar 2008 og Transportministeriets efterfølgende kommissorium af 30. april 
2009. Som en selvstændig offentlig virksomhed, der skal drives på forretningsmæssigt grundlag, 
må det anses for nærliggende for DSB at afsøge yderligere forretningsmuligheder. 
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Det foreliggende materiale giver ikke grundlag for at konstatere, at DSB ydede økonomiske 
eller andre bidrag i forbindelse med stiftelsen af CCN i 2007. Der foreligger heller ikke oplysninger 
om økonomisk støtte i øvrigt fra DSB til CCN, bortset fra betaling ved deltagelse i konkrete 
arrangementer, konferencer, møder m.v. DSB har ikke været repræsenteret i CCN’s 
bestyrelse. 
På denne baggrund er det vores vurdering, at CCN ikke er stiftet med økonomisk støtte fra 
DSB, eller kan antages at være blevet oprettet med det formål at virke som ”DSB-platform”. 
15.7.2 Etableringen af magasinet Climate 
Magasinet Climate blev udgivet første gang i maj 2009. Det fremgår af det skriftlige materiale, 
at Søren Eriksen på vegne af DSB i 2009 indgik aftale med Copenhagen Climate Network 
om at annoncere i Climate samt distribuere bladet omkostningsfrit på DSB ‘1 og muligvis også 
andre steder i DSB’s organisation. Dette arrangement fortsatte indtil ultimo 2011. 
DSB var ikke den eneste annoncør i Climate, og vi har ikke grundlag for at antage, at Climate 
udelukkende blev distribueret af DSB. Climate er også udkommet, efter at DSB ophørte med 
at annoncere i og distribuere bladet. 
Vi har ikke fundet skriftligt materiale, der understøtter, at DSB stod bag eller var anledning til 
udgivelsen af Climate. 
Efter de foreliggende oplysninger er det vores vurdering, at Climate ikke kan antages at være 
blevet etableret med det formål at virke som ”DSB-platform”. 
15.7.3 DSB’s samarbejde med Copenhagen Climate Network og magasinet Climate 
Ifølge Lars Poulsens skriftlige forklaring var hensigten med stiftelsen af CCN at skabe mulighed 
for, at Waterfronts politiske kontaktnet kunne samles om klimaspørgsmål. 
Af CCN’s hjemmeside fremgår, at netværket tilbyder ”PR med strategisk og politisk lobbyisme”, 
”PR på hjemmesiden her og i medierne” samt ”Strategisk og politisk rådgivning”. 
I overensstemmelse hermed synes både CCN og magasinet Climate at have fungeret som 
virkemidler 
til at fremme Waterfronts kunders interesser i miljø og klimaspørgsmål, herunder 
f.eks. ved at lade Climate være dedikeret til kunders interesser. Som eksempel kan nævnes 
temaet ”Fremtidens jernbaner” i Climate fra marts 2011, som DSB deltog aktivt i den redaktionelle 
tilrettelæggelse af. 
Waterfront synes at have været opmærksom på, at CCN og Climate kunne fremstå som en 
”neutral” platform for påvirkningen i DSB’s interesse af den politiske beslutningsproces, f.eks. 
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Det foreliggende materiale giver ikke grundlag for at konstatere, at DSB ydede økonomiske 
eller andre bidrag i forbindelse med stiftelsen af CCN i 2007. Der foreligger heller ikke oplysninger 
om økonomisk støtte i øvrigt fra DSB til CCN, bortset fra betaling ved deltagelse i konkrete 
arrangementer, konferencer, møder m.v. DSB har ikke været repræsenteret i CCN’s 
bestyrelse. 
På denne baggrund er det vores vurdering, at CCN ikke er stiftet med økonomisk støtte fra 
DSB, eller kan antages at være blevet oprettet med det formål at virke som ”DSB-platform”. 
15.7.2 Etableringen af magasinet Climate 
Magasinet Climate blev udgivet første gang i maj 2009. Det fremgår af det skriftlige materiale, 
at Søren Eriksen på vegne af DSB i 2009 indgik aftale med Copenhagen Climate Network 
om at annoncere i Climate samt distribuere bladet omkostningsfrit på DSB ‘1 og muligvis også 
andre steder i DSB’s organisation. Dette arrangement fortsatte indtil ultimo 2011. 
DSB var ikke den eneste annoncør i Climate, og vi har ikke grundlag for at antage, at Climate 
udelukkende blev distribueret af DSB. Climate er også udkommet, efter at DSB ophørte med 
at annoncere i og distribuere bladet. 
Vi har ikke fundet skriftligt materiale, der understøtter, at DSB stod bag eller var anledning til 
udgivelsen af Climate. 
Efter de foreliggende oplysninger er det vores vurdering, at Climate ikke kan antages at være 
blevet etableret med det formål at virke som ”DSB-platform”. 
15.7.3 DSB’s samarbejde med Copenhagen Climate Network og magasinet Climate 
Ifølge Lars Poulsens skriftlige forklaring var hensigten med stiftelsen af CCN at skabe mulighed 
for, at Waterfronts politiske kontaktnet kunne samles om klimaspørgsmål. 
Af CCN’s hjemmeside fremgår, at netværket tilbyder ”PR med strategisk og politisk lobbyisme”, 
”PR på hjemmesiden her og i medierne” samt ”Strategisk og politisk rådgivning”. 
I overensstemmelse hermed synes både CCN og magasinet Climate at have fungeret som 
virkemidler 
til at fremme Waterfronts kunders interesser i miljø og klimaspørgsmål, herunder 
f.eks. ved at lade Climate være dedikeret til kunders interesser. Som eksempel kan nævnes 
temaet ”Fremtidens jernbaner” i Climate fra marts 2011, som DSB deltog aktivt i den redaktionelle 
tilrettelæggelse af. 
Waterfront synes at have været opmærksom på, at CCN og Climate kunne fremstå som en 
”neutral” platform for påvirkningen i DSB’s interesse af den politiske beslutningsproces, f.eks. 
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Det foreliggende materiale giver ikke grundlag for at konstatere, at DSB ydede økonomiske 
eller andre bidrag i forbindelse med stiftelsen af CCN i 2007. Der foreligger heller ikke oplysninger 
om økonomisk støtte i øvrigt fra DSB til CCN, bortset fra betaling ved deltagelse i konkrete 
arrangementer, konferencer, møder m.v. DSB har ikke været repræsenteret i CCN’s 
bestyrelse. 
På denne baggrund er det vores vurdering, at CCN ikke er stiftet med økonomisk støtte fra 
DSB, eller kan antages at være blevet oprettet med det formål at virke som ”DSB-platform”. 
15.7.2 Etableringen af magasinet Climate 
Magasinet Climate blev udgivet første gang i maj 2009. Det fremgår af det skriftlige materiale, 
at Søren Eriksen på vegne af DSB i 2009 indgik aftale med Copenhagen Climate Network 
om at annoncere i Climate samt distribuere bladet omkostningsfrit på DSB ‘1 og muligvis også 
andre steder i DSB’s organisation. Dette arrangement fortsatte indtil ultimo 2011. 
DSB var ikke den eneste annoncør i Climate, og vi har ikke grundlag for at antage, at Climate 
udelukkende blev distribueret af DSB. Climate er også udkommet, efter at DSB ophørte med 
at annoncere i og distribuere bladet. 
Vi har ikke fundet skriftligt materiale, der understøtter, at DSB stod bag eller var anledning til 
udgivelsen af Climate. 
Efter de foreliggende oplysninger er det vores vurdering, at Climate ikke kan antages at være 
blevet etableret med det formål at virke som ”DSB-platform”. 
15.7.3 DSB’s samarbejde med Copenhagen Climate Network og magasinet Climate 
Ifølge Lars Poulsens skriftlige forklaring var hensigten med stiftelsen af CCN at skabe mulighed 
for, at Waterfronts politiske kontaktnet kunne samles om klimaspørgsmål. 
Af CCN’s hjemmeside fremgår, at netværket tilbyder ”PR med strategisk og politisk lobbyisme”, 
”PR på hjemmesiden her og i medierne” samt ”Strategisk og politisk rådgivning”. 
I overensstemmelse hermed synes både CCN og magasinet Climate at have fungeret som 
virkemidler 
til at fremme Waterfronts kunders interesser i miljø og klimaspørgsmål, herunder 
f.eks. ved at lade Climate være dedikeret til kunders interesser. Som eksempel kan nævnes 
temaet ”Fremtidens jernbaner” i Climate fra marts 2011, som DSB deltog aktivt i den redaktionelle 
tilrettelæggelse af. 
Waterfront synes at have været opmærksom på, at CCN og Climate kunne fremstå som en 
”neutral” platform for påvirkningen i DSB’s interesse af den politiske beslutningsproces, f.eks. 
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15.9 Aktindsigtssagen i 2012 
I sommeren 2012 søgte Lars Abild hos DSB om aktindsigt i materiale vedrørende samarbejdet 
med Waterfront. 
DSB var ved behandlingen af sagen opmærksom på sondringen mellem, hvilke dele af DSB’s 
virksomhed der er omfattet af offentlighedslovens regler om aktindsigt, og hvilke dele der 
ikke er omfattet. 
Det kan lægges til grund, at sagsbehandleren, Asra Stinus, ikke som led i sagsbehandlingen 
havde eller fik adgang til de dokumenter, som det stod i hvert fald Peder Nedergaard Nielsen 
klart, at aktindsigtsanmodningen vedrørte. 
Virksomheder omfattet af offentlighedslovens regler om aktindsigt skal tilrettelægge behandlingen 
af aktindsigtsanmodninger på en sådan måde, at det sikres, at offentlighedslovens 
regler overholdes. 
Behandlingen af Lars Abilds aktindsigtsanmodninger i sommeren 2012 blev gennemført på 
en måde, som efter vores bedømmelse ikke var egnet til at sikre en korrekt afgørelse af 
anmodningerne. 
Offentlighedslovens regler om aktindsigt nødvendiggør, at der foretages en 
gennemgang af de konkrete dokumenter, der omfattes af anmodningen for at vurdere, om der 
kan meddeles aktindsigt heri, eller om dokumenterne eller dele heraf er undtaget fra aktindsigt. 
Kun i særlige tilfælde vil det på forhånd med sikkerhed kunne afgøres, at en anmodning 
om aktindsigt kan afvises således, at en gennemgang kan undlades. 
Den for DSB særlige situation, hvor dele af virksomheden er omfattet af reglerne om aktindsigt, 
og dele er undtaget herfra, skærper efter vores opfattelse pligten til at gennemgå de akter, 
der søges indsigt i, for at vurdere, om akterne vedrører forhandlet trafik og dermed som 
udgangspunkt er omfattet af aktindsigtsreglerne, eller om akterne vedrører DSB’s øvrige 
virksomhed. 
Behandlingen af Lars Abilds anmodninger er foretaget, uden at sagsbehandleren har fået 
stillet det relevante materiale til rådighed, og uden at sagsbehandleren (eller andre bortset fra 
Peder Nedergaard Nielsen) har haft mulighed for at vurdere, om Waterfronts arbejde for DSB 
faldt uden for området for forhandlet trafik. Efter de foreliggende oplysninger faldt ikke alt 
Waterfronts arbejde uden for den del af DSB’s virksomhed, der kan karakteriseres som forhandlet 
trafik. 
Peder Nedergaard Nielsen, der under sagsbehandlingen var bekendt med de informationer, 
som Lars Abild efterspurgte, har ved at undlade at oplyse sagen over for Asra Stinus reelt 
hindret hendes arbejde. Dette er kritisabelt. 
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Lars Abild fik den 12. september 2012 afslag på anmodningen om indsigt i Peder Nedergaard 
Nielsens og Johannes Bøggilds private mails. E-mails afsendt eller modtaget af en DSB-ansat 
via dennes private e-mailadresse er imidlertid også omfattet af aktindsigtsreglerne, hvis de er 
modtaget eller afsendt som led i administrativ sagsbehandling. 
15.10 Forhandlinger og aftaleindgåelse med Waterfront 2011-2012 
Fra efteråret 2011 til november 2012 førte DSB og Waterfront forhandlinger og drøftelser om 
det fremtidige samarbejde. I efteråret 2012 indhentede DSB tilbud fra tre rådgivningsvirksomheder 
og indgik herefter aftale med Waterfront og Gunbak. 
15.10.1 Opretholdelsen af samarbejdet fra efteråret 2011 
I august 2011 besluttede daværende administrerende direktør Christian Roslev, at samarbejdet 
med Waterfront skulle bringes til ophør. Peder Nedergaard Nielsen fik besked på at sørge 
herfor. 
Peder Nedergaard Nielsen har forklaret, at han havde til hensigt at bringe samarbejdet til 
ophør, da han deltog i et møde den 31. august 2011 med Lars Poulsen, men at han på mødet 
blev overbevist om, at der var behov for at opretholde en del af samarbejdet. Denne ændring 
ville medføre en væsentlig nedbringelse af det samlede engagement. Der er ikke grundlag for 
at tilsidesætte Peder Nedergaard Nielsens forklaring herom eller om, at han efterfølgende 
ville drøfte dette med Christian Roslev, hvilket blev umuliggjort af Christian Roslevs sygemelding 
og efterfølgende fratræden. 
Herefter fulgte en længere periode med flere direktørkonstitutioner. I perioden undlod Peder 
Nedergaard Nielsen at godkende Waterfronts fakturaer for ydelser, han mente at have bragt 
til ophør på mødet den 31. august 2011. 
Det er vores vurdering, at Peder Nedergaard Nielsen har haft grundlag for at antage, at han 
varetog DSB’s interesser ved at opretholde dele af samarbejdet med Waterfront i perioden, 
hvor en ny, permanent administrerende direktør for DSB ikke var tiltrådt. Vi finder derfor 
ikke grundlag for at kritisere Peder Nedergaard Nielsens handlemåde. 
15.10.2 Forløbet frem mod aftaleindgåelsen 
Efter at Jesper Lok den 1. maj 2012 var tiltrådt som administrerende direktør, fortsatte DSB 
overvejelserne om den fremtidige anvendelse af kommunikationsrådgivere. 
I august 2012 læste Peder Nedergaard Nielsen efter sin forklaring de e-mails, som Lars Poulsen 
siden november 2011 havde sendt til hans gmail-konto. Peder Nedergaard Nielsen har 
forklaret, at han i forbindelse med behandlingen af Lars Abilds anmodning om aktindsigt 
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over for Jesper Lok oplyste, at der forelå en ”kritisk mail”. Peder Nedergaard Nielsen har over 
for os oplyst, at han her tænkte på e-mailen af 2. november 2011. Mailen blev ifølge Peder 
Nedergaard Nielsen ikke forevist for Jesper Lok, og Jesper Lok bad ikke om at se mailen. 
Jesper Lok har forklaret, at Peder Nedergaard Nielsen oplyste om aktindsigtssagen, men at 
han ikke nævnte en ”kritisk mail”. 
På grundlag af forløbet i forbindelse med aktindsigtssagen – hvor Peder Nedergaard Nielsen 
ikke fremdrog e-mailene sendt til gmail-kontoen – og sagens videre forløb i øvrigt finder vi 
ikke, at Peder Nedergaard Nielsen i sommeren 2012 på en tilstrækkelig måde gjorde Jesper 
Lok bekendt med e-mailen af 2. november 2011 fra Lars Poulsen. 
I august 2012 forelå der for Peder Nedergaard Nielsen en række oplysninger om usædvanlige 
elementer i Waterfronts arbejdsform og samarbejdet med DSB, herunder: 
- E-mailen af 2. november 2011 om tilknytningen af Lars Abild og andre forhold vedrørende 
samarbejdet. 
- Modtagelsen af e-mails fra Lars Poulsen med korrespondance mellem Karsten Madsen 
og andre personer. 
- Modtagelsen af e-mail af 24. august 2012 fra Lars Poulsen om fysisk overvågning af 
Lars Abild. 
Peder Nedergaard Nielsen orienterede ikke Jesper Lok herom. Peder Nedergaard Nielsen har 
forklaret, at han ønskede at holde DSB’s nye administrerende direktør fri af forhold opstået 
før hans tiltræden. DSB overvejede imidlertid på dette tidspunkt det fremtidige forhold til 
kommunikationsrådgivere, og Waterfronts arbejdsform m.v. havde derfor ikke kun betydning 
for en bedømmelse af fortiden. 
Vi finder det på denne baggrund kritisabelt og udtryk for en klar fejlvurdering, at Peder Nedergaard 
Nielsen undlod at orientere Jesper Lok om forholdene vedrørende Waterfront, herunder 
ved udlevering af e-mailen 2. november 2011. 
15.11 Øvrige forhold 
I forbindelse med advokatundersøgelsen er en række yderligere forhold vedrørende samarbejdet 
mellem DSB og Waterfront blevet undersøgt: 
15.11.1 DSB’s valg af Waterfront som rådgiver i 2008 
Der er ikke i DSB’s interne regler fastsat udtrykkelige krav om DSB’s udvælgelse af leverandører. 
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Ved udvælgelsen af Waterfront som leverandør kunne det for DSB være relevant at overveje, 
om leverandøren var medlem af relevante brancheorganisationer og i forbindelse hermed, om 
relevante etiske normer – herunder DSB’s Code of Conduct – kunne forventes efterlevet. 
Waterfront er ikke medlem af Public Relations Branchen. Dette kan dog ikke i sig selv gøre 
udvælgelsen af virksomheden som leverandør kritisabel. Vi er heller ikke i øvrigt bekendt med 
oplysninger, der gjorde DSB’s valg i 2008 af Waterfront som samarbejdspartner kritisabelt. 
15.11.2 Udbudsretlige forhold 
Som offentligt ejet jernbanevirksomhed er DSB omfattet af forsyningsvirksomhedsdirektivet. 
Efter direktivet skal indkøb af visse ydelser ske på grundlag af offentligt udbud. PR- og 
kommunikationsrådgivning 
omfattes af udbudspligten efter forsyningsvirksomhedsdirektivet. 
Alene indkøb af ydelser med en værdi over tærskelværdierne på ca. 3 mio. kr. ekskl. moms 
skal udbydes. 
Aftalen fra 2008 
DSB og Waterfront indgik i september 2008 en skriftlig aftale om bistand til letbaneprojektet. 
Aftalen skulle løbe, indtil den blev opsagt. Det månedlige vederlag ifølge aftalen var 40.000 
kr. ekskl. moms. Efter forsyningsvirksomhedsdirektivet kan den relevante kontraktværdi 
opgøres til 48 gange 40.000 kr., dvs. 1.920.000 kr. Da dette beløb er lavere end den relevante 
tærskelværdi i 2008 på 3.071.689 kr., var indgåelsen af aftalen i 2008 ikke udbudspligtig. 
Udvidelserne af engagementet fra 2009 til 2011 
Fra 2009 til 2011 blev mellem DSB og Waterfront truffet aftaler om bistand på en række yderligere 
områder. Der foreligger ikke skriftlige aftaler om denne bistand, men beløbene fremgår 
af de modtagne fakturaer. Den økonomisk set væsentligste aftale vedrørte ”klimaoptimering”. 
For denne ydelse betalte DSB fra medio 2009 hver måned 80.000 kr. ekskl. moms. 
Da der ikke foreligger skriftlige aftaler, findes der ingen udtrykkelige vilkår om varighed eller 
opsigelse. Efter vores vurdering må det for i hvert fald størstedelen af bistanden lægges til 
grund, at aftalerne herom skulle løbe, indtil de blev opsagt. 
Ud fra de foreliggende faktuelle oplysninger er det usikkert, om Waterfronts bistand på forskellige 
områder udbudsretligt skal betragtes som en aftale eller flere aftaler. 
Selv hvis aftalerne behandles enkeltvis, oversteg værdien af aftalen om klimaoptimering 
tærskelværdien. 
Med månedlige betalinger på 80.000 kr. ekskl. moms – svarende til 3.840.000 
kr. over 48 måneder – var denne opgave over tærskelværdien i 2009 på 3.071.689 kr. 
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Hvis aftalerne – eller nogle af dem – behandles samlet, burde yderligere dele af samarbejdet 
have været udbudt. 
Det er på denne baggrund vores vurdering, at DSB i hvert fald i 2009 ved indgåelsen af aftalen 
om ”klimaoptimering” burde have sikret, at reglerne om offentlige udbud blev efterlevet. 
Ved de yderligere udvidelser af samarbejdet fra 2009 til 2011 burde DSB i det mindste have 
overvejet, om der var pligt til at foretage offentlige udbud. 
Aftaleforholdet til Waterfront blev varetaget af Søren Eriksen og Peder Nedergaard Nielsen. 
Peder Nedergaard Nielsen, som varetog den aftalemæssige del af relationen til Waterfront, 
burde have sikret, at DSB efterlevede udbudsreglerne. 
Aftalen fra 2012 
I november-december 2012 indgik DSB og Waterfront aftale om det fremtidige samarbejde. 
Aftalen skulle træde i kraft den 15. november 2012 og løbe indtil den 14. december 2013. Det 
månedlige vederlag var aftalt til 80.000 kr. ekskl. moms. Aftalen indeholdt en mulighed for 
forlængelse, men det samlede vederlag på grundlag af kontrakten kunne ikke overstige 1,2 
mio. kr. ekskl. moms. 
Den relevante tærskelværdi i 2012 efter forsyningsvirksomhedsdirektivet var 2.979.640 kr. 
Da værdien af aftalen fra november 2012 lå under dette beløb, var aftalen ikke udbudspligtig. 
15.11.3 Formelle krav til aftaler i DSB 
Der er i DSB fastsat en række interne regler om indkøb af ydelser, herunder konsulentydelser. 
Rigsrevisionen har tillige i en beretning fastsat krav til aftaler om konsulentydelser. 
Det må efter de foreliggende oplysninger lægges til grund, at DSB hverken i forbindelse med 
indgåelsen af aftalen med Waterfront i 2008 eller ved de senere udvidelser af samarbejdet i 
2009-2011 fuldt ud har efterlevet de nævnte bestemmelser: 
- Aftalen fra 2008 var skriftlig og indeholdt bestemmelser om pris m.v. Aftalen var imidlertid 
ikke som krævet efter de interne regler indgået i henhold til DSB’s standardvilkår. 
- For de efterfølgende udvidelser fra 2009 til 2011 blev der ikke indgået skriftlige aftaler 
eller truffet bestemmelse om de forhold, som fremgår af DSB’s interne regler eller Rigsrevisionens 
beretning. 
Selvom DSB’s interne regler fremstår som ufravigelige, må det antages, at aftaler indgået 
direkte af DSB’s daglige ledelse om et forhold som kommunikationsrådgivning kunne ske 
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uden iagttagelse af formelle procedureregler. De centrale krav om indgåelse af en skriftlig 
aftale med regulering af de væsentligste vilkår må imidlertid gælde også for aftaler indgået af 
den daglige ledelse. 
Som den i praksis ansvarlige for aftaleindgåelsen med Waterfront burde Peder Nedergaard 
Nielsen have sikret, at de væsentlige bestemmelser i DSB’s interne regler m.v. blev efterlevet. 
Det er kritisabelt, at han undlod at gøre dette. 
Aftalen fra 2012 mellem DSB og Waterfront opfylder de formelle krav, der følger af DSB’s 
interne regler og Rigsrevisionens beretning. 
I forløbet med indgåelse af aftalen tilføjede Waterfront en sætning om kommunikationsform 
til det udkast, DSB havde fremsendt. Jakob Høyer og Bruno Kaae underskrev herefter aftalen 
på vegne af DSB. Jakob Høyer har forklaret, at han ikke var opmærksom på Waterfronts tilføjelse 
til aftalen. Af en e-mail af 11. januar 2013 fra Bruno Kaae til Jakob Høyer fremgår, at 
heller ikke Bruno Kaae var opmærksom på tilføjelsen. Selvom det havde været hensigtsmæssigt, 
at DSB havde foretaget en fornyet gennemgang af aftalen, inden den blev underskrevet, 
finder vi ikke grundlag for at udtale kritik på dette punkt. Vi lægger her vægt på, at det ved 
indgåelse af en samarbejdsaftale mellem professionelle aktører, der allerede indgår i et samarbejde, 
må anses for meget usædvanligt, at en part tilføjer aftalebestemmelser uden at gøre 
den anden part opmærksom herpå. 
15.11.4 Håndtering af de økonomiske relationer mellem DSB og Waterfront 
DSB er underlagt en række eksterne og interne regler om regnskabsaflæggelse, budgetlægning 
m.v. 
Samarbejdet mellem DSB og Waterfront er på flere punkter ikke håndteret i overensstemmelse 
med disse regler: 
- I forbindelse med indgåelse af aftalen om et samarbejde med Waterfront i 2008 blev 
der ikke lagt et rammebudget for udgifterne til Waterfront. Der blev heller ikke lagt 
budgetter i takt med, at samarbejdets omfang i perioden fra 2009 til 2011 blev udvidet. 
- Fakturaer fra Waterfront blev ikke bogført på en sådan måde, at det umiddelbart ville 
være muligt at overvåge, om et budget blev overholdt. Udgifter til Waterfront blev ført 
på forskellige konti i bogholderiet og gav anledning til budgetoverskridelser, fordi udgifterne 
ikke var indarbejdet i budgetrammerne. 
- Fraværet af en skriftlig aftale om de ydelser, som Waterfront leverede, begrænsede 
DSB’s interne og eksterne revisions muligheder for at konstatere, om de betalte faktu 
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raer svarede til det aftalte, fordi udgifterne ikke kunne afstemmes i forhold til et kontraktgrundlag. 
Det er vores vurdering, at Peder Nedergaard Nielsen – der havde det praktiske ansvar for 
samarbejdsforholdet med Waterfront – burde have sikret, at de i DSB gældende regler, herunder 
interne instrukser om budgetlægning og registreringer, blev overholdt. Denne forpligtelse 
har Peder Nedergaard Nielsen ikke opfyldt. 
15.11.5 Videregivelse af personfølsomme oplysninger om Lars Abild 
Lars Poulsen fremsendte den 5. august 2012 en e-mail til Peder Nedergaard Nielsens gmailkonto 
med personfølsomme oplysninger om Lars Abilds helbredsforhold. 
Videregivelse af personoplysninger i en e-mail omfattes af persondataloven. Loven forbyder, 
at visse følsomme personoplysninger videregives. Bestemmelsen omfatter blandt andet oplysninger 
om helbredsmæssige forhold. 
Det må efter Lars Abilds forklaring lægges til grund, at Lars Abild har oplyst Waterfront om 
sin sygdom. Denne oplysning indebærer imidlertid ikke i sig selv et samtykke til, at oplysningen 
videregives til Waterfronts kunder (eller andre). 
Lars Poulsens e-mail af 5. august 2012 blev sendt til Peder Nedergaard Nielsens gmail-konto, 
som ikke var en del af DSB’s IT-system. 
Det er vores vurdering, at DSB må anses for at have modtaget de oplysninger om Lars Abilds 
sygdom, som fremgik af e-mailen af 5. august 2012, navnlig fordi Peder Nedergaard Nielsens 
gmail-konto var oprettet til brug for den DSB-relaterede korrespondance med Waterfront og 
blev efter det oplyste alene anvendt til dette formål. 
Efter persondatalovens § 29 skal modtageren af en personoplysning underrette den registrerede 
om den foretagne indsamling af oplysninger, i det omfang modtageren selvstændigt foretager 
videre behandling af oplysningerne og således er at anse som ny dataansvarlig for oplysningerne. 
Den ”dataansvarlige” er den fysiske eller juridiske person, offentlige myndighed, 
institution m.v., som over for den registrerede har det umiddelbare ansvar for behandlingen, 
og som har dispositionsretten over de oplysninger, der indgår i behandlingen. 
Det er vores vurdering, at alene Waterfront kan anses for dataansvarlig i forhold til oplysningen 
om Lars Abilds sygdom. Waterfront modtog oplysningen om sygdommen som hvervgiver 
og part i et aftaleforhold med Lars Abild. Waterfront har haft dispositionsretten over oplysningen 
og har videregivet oplysningen til DSB. Det må antages, at oplysningen om Lars 
Abilds helbredsforhold ikke blev indsamlet af Waterfront for at varetage DSB’s interesser, og 
at DSB ikke anmodede om at modtage oplysningen. 
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Det forhold, at DSB har modtaget oplysningen, indebærer ikke i sig selv, at DSB er blevet 
dataansvarlig, enten alene eller sammen med Waterfront. Selve modtagelsen af en personoplysning 
medfører ikke dataansvar, medmindre modtageren selvstændigt behandler oplysningen. 
De foreliggende oplysninger og de afgivne forklaringer giver ikke grundlag for at antage, 
at DSB har foretaget en sådan selvstændig behandling af oplysningen, at et selvstændigt dataansvar 
kan komme på tale. 
Da DSB således ikke kan anses for dataansvarlig, finder persondatalovens § 29 ikke anvendelse. 
På denne baggrund er det vores vurdering, at DSB ikke har tilsidesat persondatalovens 
regler om oplysningspligt ved at undlade at underrette Lars Abild om modtagelsen af 
helbredsoplysningen. 
15.12 Ansættelsesretlig vurdering 
Efter kommissoriet for advokatundersøgelsen skal det vurderes, om DSB har grundlag for at 
tage ansættelsesretlige skridt over for nuværende eller tidligere ansatte, hvis disse har deltaget 
i eller haft kendskab til eventuelle retsstridige eller uetiske dele af samarbejdet mellem 
DSB og Waterfront. 
Som det fremgår ovenfor er der alene fundet grundlag for at udtrykke kritik i forhold til Søren 
Eriksen og Peder Nedergaard Nielsen i en sådan grad, at ansættelsesretlige skridt kan overvejes. 
Der er efter vores vurdering ikke grundlag for iværksættelse af ansættelsesretlige sanktioner 
over for andre nuværende eller tidligere DSB-ansatte. 
15.12.1 Søren Eriksen 
15.12.1.1 Ansættelsesvilkår 
Søren Eriksen blev den 1. september 2006 konstitueret som administrerende direktør for 
DSB. Den 22. marts 2007 blev han udnævnt som administrerende direktør. 
DSB opsagde den 17. marts 2011 Søren Eriksen til fratræden den 31. marts 2012. Han blev 
friststillet i opsigelsesperioden. 
I henhold til den på opsigelsestidspunktet gældende direktørkontrakt havde Søren Eriksen ret 
til en fratrædelsesgodtgørelse svarende til 12 måneders vederlag, såfremt han blev opsagt af 
DSB, uden at opsigelsen skyldtes hans misligholdelse. Søren Eriksen fik ved opsigelsesperiodens 
udløb udbetalt fratrædelsesgodtgørelsen. 
Side 254 
På sporet af krisekommunikation 
- En undersøgelse af DSBs krisekommunikation under og i kølvandet på Waterfront-sagen 
 
165 
 
15.12.1.2 Ansættelsesretlige regler 
Hvis direktionen foretager dispositioner, der overskrider direktionens kompetence til at disponere, 
eller ikke iagttager sin rapporteringspligt eller andre forpligtelser, kan dette medføre 
ansættelsesretlige sanktioner i form af ophævelse eller opsigelse af ansættelsen. 
Da Søren Eriksens ansættelsesforhold blev bragt til ophør ved opsigelse af 17. marts 2011, er 
alene spørgsmålet om, hvilke dispositioner der kan betragtes som misligholdelse, og hvilke 
konsekvenser der kan drages som følge af en eventuel udvist misligholdelse, relevant. 
En direktør kan handle så groft eller illoyalt mod selskabet, at selskabet kan betragte direktørens 
handlinger som en væsentlig misligholdelse af direktørkontrakten. Misligholdelsesbeføjelsen, 
der kan fortabes ved passivitet, kan være ophævelse af kontrakten. Hvis kontrakten 
allerede er ophørt på det tidspunkt, hvor selskabet bliver opmærksom på den væsentlige 
misligholdelse, 
der blev udvist af direktøren, da kontrakten var i kraft, kan kontrakten i visse 
situationer ophæves med tilbagevirkende kraft, og betalinger erlagt efter den udviste (men 
ikke kendte) misligholdelse kan søges betalt tilbage. 
15.12.1.3 Vurdering 
Som anført ovenfor finder vi det kritisabelt, at DSB ved virksomhedens deltagelse i Lars 
Abilds tilknytning til Waterfront har tilsidesat de saglighedskrav, som gælder for DSB. 
Det må antages, at Søren Eriksen var bekendt med baggrunden for Lars Abilds tilknytning til 
Waterfront. Det påhvilede Søren Eriksen som administrerende direktør for DSB at sikre, at 
DSB overholdt de for virksomheden gældende regler. Efter vores vurdering tilsidesatte Søren 
Eriksen denne pligt i forbindelse med Lars Abilds tilknytning til Waterfront. 
Vi finder dog ikke, at denne pligtforsømmelse er udtryk for så væsentlig misligholdelse, at det 
allerede ophørte ansættelsesforhold kan ophæves med tilbagevirkende kraft. 
15.12.2 Peder Nedergaard Nielsen 
15.12.2.1 Ansættelsesvilkår 
Peder Nedergaard Nielsen er i henhold til ansættelseskontrakt af 28. maj 2008 med tilhørende 
allonger pr. 1. april 2008 ansat som underdirektør i DSB med ansvar for koncernsekretariatet 
og jura. Han er dermed den øverste chef for juridisk afdeling og for koncernsekretariatet i 
DSB. Han var fra 2004 chefjurist i DSB. 
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Af Peder Nedergaard Nielsen ansættelseskontrakt med DSB fremgår, at han kan opsiges med 
7 måneders varsel. Han har krav på en fratrædelsesgodtgørelse på 6 måneders løn, medmindre 
han bortvises, eller afskedigelsen skyldes grov misligholdelse. 
Peder Nedergaard Nielsen blev suspenderet den 15. januar 2013. 
15.12.2.2 Ansættelsesretlige regler 
Der kan iværksættes ansættelsesretlige sanktioner over for en funktionær, hvis funktionæren 
foretager dispositioner, der ligger uden for den pågældendes dispositionsret, eller undlader at 
iagttage forpligtelser, der påhviler funktionæren enten udtrykkeligt eller som et naturligt led i 
ansættelsen. 
Ansættelsen kan ophæves af arbejdsgiveren, hvis funktionæren har udvist væsentlig misligholdelse. 
Er der udvist misligholdelse, uden at denne kan karakteriseres som væsentlig, kan 
misligholdelsen begrunde opsigelse af funktionæren med det kontraktlige varsel. 
Det beror på en konkret vurdering af de foreliggende omstændigheder, om der foreligger 
misligholdelse, 
herunder om der er tale om så væsentlig misligholdelse, at ansættelsesforholdet 
kan ophæves, og funktionæren kan bortvises. 
15.12.2.3 Vurdering 
Peder Nedergaard Nielsen har som den eneste medarbejder hos DSB deltaget i samarbejdet 
med Waterfront, fra det blev indledt i 2008, til det blev bragt til ophør af DSB i januar 2013. 
Peder Nedergaard Nielsen synes at have været Waterfronts primære kontaktperson hos DSB 
og har derfor været den mest centrale person i DSB’s samarbejde med Waterfront. 
Som det fremgår ovenfor, har vi på følgende punkter fundet grundlag for kritik af Peder Nedergaard 
Nielsens handlinger i forbindelse med samarbejdet med Waterfront: 
- Peder Nedergaard Nielsen undlod at sikre, at DSB i forbindelse med aftalerne med Waterfront 
overholdt udbudsreglerne og de væsentligste bestemmelser i DSB’s interne 
regler m.v. Han burde tillige have sikret, at de i DSB gældende regler om budgetlægning 
og registreringer m.v. blev overholdt. 
- Peder Nedergaard Nielsen oprettede en privat e-mailkonto til brug for korrespondancen 
med Waterfront og oplyste Waterfront om denne, men uden at læse e-mails sendt 
til kontoen i en længere periode. 
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- Peder Nedergaard Nielsen burde have taget afstand fra Waterfronts arbejdsmetoder, 
da han på sin private gmail-konto modtog og i sommeren 2012 læste Lars Poulsens emails. 
- Det må antages, at Peder Nedergaard Nielsen var bekendt med baggrunden for Lars 
Abilds tilknytning til Waterfront. Selvom Søren Eriksen som administrerende direktør 
og som den, som Peder Nedergaard Nielsen refererede til, også var bekendt hermed, 
var Peder Nedergaard Nielsen efter vores opfattelse også forpligtet til at vurdere sagligheden 
af DSB’s engagement i dette. Dette gælder særligt som følge af Peder Nedergaard 
Nielsens ansvarsområde. 
- Peder Nedergaard Nielsen har som ansvarlig for koncernsekretariatet og jura ansvaret 
for, at behandlingen af aktindsigtsanmodninger er forsvarlig, og at afgørelser heraf er 
korrekte. Behandlingen af Lars Abilds aktindsigtsanmodninger i sommeren 2012 blev 
ikke gennemført på en sådan måde, at det blev sikret, at offentlighedslovens regler blev 
overholdt. Peder Nedergaard Nielsen deltog i sagsbehandlingen uden at sikre, at Asra 
Stinus fik adgang til de dokumenter, der var anmodet om aktindsigt i, så hun kunne foretage 
den nødvendige gennemgang heraf. Dette er kritisabelt, særligt i lyset af Peder 
Nedergaard Nielsens ansvarsområde. 
- Peder Nedergaard Nielsen havde både i forbindelse med aktindsigtsanmodningerne fra 
Lars Abild i august 2012 og i forbindelse med Jesper Loks overvejelser om valg af 
samfundsrådgivere 
i andet halvår 2012 anledning til at omtale Waterfronts arbejdsmetoder 
og indholdet af de e-mails, som han havde modtaget på sin gmail-konto, og som omtalte 
relationen til Lars Abild. Dette gjorde Peder Nedergaard Nielsen ikke. Jesper Lok og 
DSB’s øvrige ledelse indgik derfor uden at kende til Waterfronts arbejdsmetoder en ny 
aftale med Waterfront. 
Det er vores samlede vurdering, at Peder Nedergaard Nielsen – særligt ved den manglende 
orientering af DSB’s ledelse i andet halvår 2012 – har forsømt de forpligtelser, der følger af 
hans ansættelsesforhold som underdirektør i DSB. Han har derved misligholdt ansættelsen i 
en sådan grad, at ansættelsesforholdet sagligt kan opsiges af DSB. 
Vi finder efter en samlet afvejning af ovennævnte momenter, at det ikke med den fornødne 
sikkerhed kan konkluderes, at misligholdelsen er så grov, at DSB kan ophæve ansættelsesforholdet. 
15.13 Konklusioner og anbefalinger 
Efter vores vurdering har DSB grundlag for at indlede en afskedigelsessag over for Peder 
Nedergaard 
Nielsen. Der er ikke tilstrækkeligt sikkert grundlag for at ophæve hans ansættelsesaftale. 
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Der er ikke grundlag for at tage ansættelsesretlige skridt over for Søren Eriksen eller øvrige 
DSB-ansatte. 
Sagen giver anledning til følgende anbefalinger til DSB’s ledelse: 
(1) Der må i DSB’s organisation skabes en tilstrækkelig forståelse af og respekt for de særlige 
forpligtelser, der følger af DSB’s stilling som selvstændig offentlig virksomhed, 
herunder offentlighedslovens regler om aktindsigt og det generelle forvaltningsretlige 
krav om saglighed. 
(2) Det kan være hensigtsmæssigt at søge at opnå en øget grad af respekt for efterlevelse af 
interne regler i DSB, herunder regler om aftaleindgåelse, håndtering af økonomiske relationer 
og IT-mæssige forhold. 
(3) Det forhold, at DSB er i et spændingsfelt mellem det politiske system og ønsket om 
kommerciel virksomhedsdrift, kalder på en klar og offentlig tilgængelig fastlæggelse af 
handlenormer, der tilgodeser både Transportministeriets og DSB’s legitime behov for 
at kunne agere hensigtsmæssigt inden for deres forskellige interesseområder. 
(4) Mulighederne for at give gaver, yde sponsorbidrag m.v. på vegne af DSB må præciseres, 
så der ikke kan gives sådanne ydelser i tilfælde, hvor dette er – eller kan fremstå som – 
et forsøg på at påvirke beslutningstagere til at træffe dispositioner, der er gunstige for 
DSB. 
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Bilag 13 
 
Metanarration model 
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